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Sammendrag 
Tittelen for masterprosjektet er «Relasjonell tillit – en nøkkelressurs i skolen». Formålet med 
studien er å undersøker de menneskelige relasjonene ut fra teorier om relasjonell tillit og 
hvilken betydning den kan ha for skolen. Studien er kvalitativ med intervju som metode. Fire 
ledere ved en ungdomsskole er intervjuet. Deres stemmer, erfaringer og meninger som 
kommer til uttrykk er nære og virkelige, og gir en unik innsikt i disse skoleledernes 
holdninger, hverdag og virke. 
I våre dager med målinger av elevresultater både nasjonalt og internasjonalt, er det mange 
som mener noe om hva som skaper resultatene. Internasjonale studier kan vise til at 
skoleledere på en indirekte måte bidrar til læringsresultater gjennom den påvirkningen de har 
på lærernes arbeidsforhold og motivasjon (Møller, 2012). Ledelse handler om å gi retning, 
strukturer og styrke felleskapet. Skolen er sammensatt av menneskelige relasjoner, alt fra 
forholdet mellom rektor og mellomledere, ledelse og lærere, lærere og elever, lærere seg 
imellom, skole og hjem. En god forvaltning av relasjonene viser seg å bidra til forbedring og 
utvikling i skolen.   
Det foreligger, særlig fra amerikansk forskning, et par studier på hvilken rolle relasjonell tillit 
kan ha for skolen. Sentrale teorier for denne oppgaven er Trust in schools. A core resource for 
improvement av Bryk & Schneider (2002) og Trust matters av Tschannen-Moran (2014). 
Begge disse har gjennomført omfattende skoleforskning, der forskningsmaterialet peker ut 
sentrale funn i forhold til hvor avgjørende de menneskelige relasjonene er for forbedring og 
utvikling. Relasjonell tillit, slik det fremkommer hos disse, kan betraktes som en del av 
såkalte social exchange-teorier (SET), som undersøker arbeidstakeres relasjoner med 
hverandre, på hvilken måte eller i hvilken grad de fordeler og bytter ytelser og forpliktelser ut 
fra en gjensidighet, såkalte sosiale bytter. Ut fra den teorien jeg har lest, er min hypotese at 
stor grad av relasjonell tillit bidrar til «noe mer» i organisasjonene. Økt tillit mellom aktørene 
i organisasjonen fører til økt samarbeid og styrker felleskulturen. Skoler med utstrakt 
relasjonell tillit, styrker felleskapet og minker konflikter. Under slike vilkår yter gjerne 
arbeidstakerne noe mer. Vi kan se for oss en årsak-virkningsmodell, der ledelsesarbeidet 
basert på relasjonell tillit, vil utløse utstrakt social exchange som igjen vil bidra til at lærere 
engasjerer seg, jobber mer effektivt og skoler oppnår forbedringer.      
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Casen for studien er en ledergruppe ved en ungdomsskole som på et par år snudde en skole 
med lavt omdømme, lærerflukt, atferdsutfordringer og svake elevresultater til det bedre. 
Skolens ledelse ble byttet ut i 2010, initiert av skoleeier. Den nye ledelsen etablerte strukturer 
og rammer, veiledet lærere, ordnet opp i uklare ansettelser, jobbet tett på både lærere og 
elever. Rektors visjon om å vinne elevenes hjerter ble retningen for arbeidet. Skolen opplevde 
allerede etter første året en gradvis forbedring i form av økt omdømme, og merkbare resultater 
på elev- og medarbeiderundersøkelsen.  
Denne studien er ute etter å forstå hva som skjedde. Utvalget er strategisk rekruttert i forhold 
til teorien som er valgt. Studien vil undersøke hvordan den relasjonelle tilliten kommer til 
uttrykk og hvilke mekanismer som kan synes å ha bidratt til relasjonell tillit i ledergruppa og 
mellom ledelse og lærere. Problemstilling for studien er: Hvordan kan relasjonell tillit forstås 
og bidra til forbedring i skolen? Forskningsspørsmålene er 1) Hvordan opplever lederne roller og 
ansvarsområder seg imellom? 2) Hvordan oppleves relasjonell tillit i ledergruppa ut fra 
kategoriene; respekt, kompetanse, personlig omsorg og integritet? 3) Hvordan kan rektorrollen 
forstås i forhold til relasjonell tillit?  
Premisset for studien er at gode og effektive skoler oppstår der det er tillitsfulle relasjoner mellom 
rektor og lederne, lederne seg imellom og i forhold til lærerne, elever og foresatte. Når 
informantene er strategisk valgt, vil funnene i stor grad kunne bekrefte det jeg er ute etter. 
Funnene tyder på at disse lederne er dedikerte til jobben sin, de er samkjørte og jobber godt 
sammen i forhold til felles holdninger og mål. Funnene viser en synlig rektor som er visjonær og 
gir retning. Elevundersøkelsen i dag viser økt trivsel, støtte fra lærerne, faglige utfordringer felles 
regler og redusert mobbing. Medarbeiderundersøkelsen viser større grad av tilfredshet til 
organisering av arbeidet og innholdet i jobben, tilfredshet med nærmeste leder og rektor, økt 
samarbeid med kolleger og stolthet over egen arbeidsplass. 
I Norge er det foreløpig lite forskning på relasjonell tillit. Ved Institutt for lærerutdanning og 
skoleforskning ved UiO pågår en større kvantitativ undersøkelse av mellomleders motivasjon, 
det såkalte EMAIL2-prosjektet, hvor en av kategoriene omfatter relasjonell tillit. En annen 
kvantitativ undersøkelse som er relevant for denne studien er Elstad, Christophersen & Turmo 
(2011) sin undersøkelse av lederskap og social exchange. Deres funn viser at tydelig 
lederskap og relasjonell tillit har betydning for lærernes forventninger, som igjen resulterer i 
større grad av gjenytelser.  
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Forord 
I min skolekarriere har jeg fundert på hva som skaper gode skoler. Jeg hadde mine første 
arbeidsår i bokbransjen. Å skape gode bøker, få dem ut og fram på markedet, var en prosess 
som krevde andre taktikker og organisatoriske systemer enn å skape gode elever og få dem ut 
i livet med fullført skolegang. Der bokbransjen har bøker, har skolen elever. Flere hundre 
elever i en og samme bygning skal hver dag oppleve en god hverdag og gode læringsforhold 
for å utvikle seg faglig og sosialt. De skal bli sett og hørt og være delaktige i et sosialt 
fellesskap på ulike arenaer – venner, klassekamerater, klasserom, uterom. Mens boka 
redigeres og endres på papiret av en redaktør, en språkvasker og forfatter, utvikles eleven i et 
komplekst sosialt felleskap over flere år. Elevene er aktive parter i samspill med hverandre, 
lærere og læremidler. Skole handler om å gi elevene menneskelig og faglig vekst.   
Jeg har gjort erfaringer og tanker underveis i læreryrket og som skoleleder. Jeg har sett og 
opplevd ulike skoler, ledelser og rektorer, jeg har gjort meg antakelser om hva som fremmer 
god læring og god skole. Derfor har det vært interessant og givende å forske vitenskapelig på 
en utvalgt case. Dette forskningsarbeidet har korrigert og utfordret personlige erfaringer og 
gjort antakelser til vitenskapelige data og funn. Å jobbe med teori og praksis på denne måten, 
har gjort noe med forståelsen av egen lederidentitet.   
En stor takk til informantene for gripende og entusiastiske fortellinger om en ledelse som 
både ville og klarte å få til noe stort. Deres fortellinger har gitt kunnskap inn i et stort felt om 
hva som skaper god ledelse og gode ledere. En stor takk til veileder Eyvind Elstad, som har 
gitt presise råd og veiledning underveis, vist engasjement og interesse for funnene og 
undersøkelsen. Så har noen lyttet og hørt på mine funn, antakelser og undringer, lest utdrag og 
bidratt med kommentarer på sidelinjen – så takk til Christian og venner som har vist interesse. 
Oslo, oktober 2015 
Liv Hege Haugland 
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1 Innledning 
1.1 Personlig motivasjon 
Jeg har erfaring fra tre ulike skoler, har undervist, vært fagansvarlig, avdelingsleder, 
assisterende rektor og nå fungerende rektor. Jeg har jobbet med lærere, elever og foresatte fra 
ulike ståsted. Som skoleleder er jeg stadig like opptatt av å ta videre alle mine sider som 
skolemenneske, ikke minst læreren i meg selv. Min respekt for lærernes daglige arbeid med 
elevene og undervisningen er uforbeholden. Jeg vet hvor krevende lærerens arbeid er, hvilket 
press de står overfor når de skal håndtere den gode timen og alle elevene. Selv har jeg opplevd 
ulike ledelser og har selvsagt fundert på hva som gjør at noen skoler i større grad oppnår 
forbedring og utvikling enn andre skoler. Skoleledelsen har et ansvar i å utvikle en 
velfungerende organisasjon. Dette masterstudiet har gitt meg teorier og perspektiver og økt 
min forståelse for skole og lederskap.  
Engasjementet for å gå løs på akkurat denne studien oppsto våren 2014, der vi studenter ble 
presentert for ulike eksempler på masterstudier fra ulike forskere. Her ble en pågående 
kvantitativ undersøkelse av mellomlederes motivasjon presentert, det såkalte EMAIL2-
prosjektet (Educational Management: Aspects Influencing Learning 2) ved Institutt for 
lærerutdanning og skoleforskning ved Universitetet i Oslo. Samme vår overvar jeg på en 
skoleledersamling en rektors fortelling om hvordan skolen han ledet hadde gjennomført en 
snuoperasjon. Fortellingen hans gjorde sterkt inntrykk.  Han snakket om å møte og ivareta 
menneskeverdet på skolen hos elevene, lærerne og foreldrene, og han forklarte hvordan de 
arbeidet med dette. For meg som tilhører og skoleleder, var dette noe som traff meg hjemme. 
Hvem var denne ledergruppa, hva hadde skjedd, hva gjorde de? Dette ga inspirasjon og ideer til 
en mulig masteroppgave. 
1.2 Kontekst 
Skolen berører oss alle, og kanskje derfor mener også mange mye om skole. Avisene har 
jevnlig oppslag om skole, kvalitet og -resultater. Foreldre og elevers ulike erfaringer og 
opplevelser ytres og synses om i den daglige praten. Alle har formeninger om hva som skaper 
gode lærere og gode skoler, forståelig nok, for skolen angår våre barn. Men skole er 
sammensatt, og det er ofte ikke enkle årsaksforklaringer bak at noen skoler lykkes bedre enn 
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andre eller at noen klasser gjør det bedre enn andre. Å undersøke relasjonelle forhold er 
relevant for den tiden vi lever i, for i dag gjør relasjonsetikk seg gjeldende på flere områder, 
som for eksempel oppdragelse, skole, helsesektor og servicebransje. 
1.2.1 Internasjonalt og nasjonalt 
Internasjonalt, nasjonalt og lokalt er det i dag stort fokus på elevenes læringsresultater. Vi 
leser nesten daglige avisoppslag om skoleeiers utstrakt bruk av tester og kartleggingsprøver, 
og om evaluering og oppfølging av disse. I en tid med krav om resultater og synliggjøring av 
resultater, er det viktig å minne om skolens oppdrag, det overordnede mandatet, slik det 
fremmes i Læreplanens generelle del om «å ruste barn, unge og vaksne til å møte livsens 
oppgåver og meistre utfordringar saman med andre» (Læreplanen, generell del). En sentral 
problemstilling i skoledebatten er i hvilken grad skolen bidrar til elevenes læringsutbytte 
faglig og sosialt, og gjør dem egnet til å møte livet og samfunnet. Den nasjonale diskusjonen 
om hva som fremmer resultater er stadig på statsrådens agenda eller i oppslag i pressen. Hva 
er en god skole og hva bidrar til gode skoler?  
En god skole er mer enn gode karakterer. I sommer gikk kunnskapsministeren ut med at vi må 
lære av Singapore fordi de skårer høyt på PISA. Han er bekymret for norske elevers resultater 
i realfag, særlig matematikk. Svein Sjøberg advarte i denne sammenhengen i en artikkel i 
Klassekampen 27. juli 2015 om en for snever forståelse av resultater. I hvilken grad skolen 
lykkes eller ikke, bør være basert på mer data enn kun PISA-resultater. Flere av de landene 
som oppnår høye resultater på PISA er svært annerledes enn Norge og Norden i både språk, 
kultur, filosofi og idealer. Noen av disse landene praktiserer i økende grad tester og 
privatundervisning. Sjøberg viser samtidig til forskning på folks livskvalitet, som kan vise 
andre rangeringer enn skoleresultater. Noen av de landene som skårer høyt på PISA, skårer 
lavt på livskvalitet (Sjøberg, 2015). Ut fra slike perspektiver kan spørsmålene bli langt mer 
nyanserte: Hvilken skole ønsker vi? Hvilke resultater er viktig? Hva skal elevene lære i skolen 
og hvordan?  
Skoleforskning har de siste tiårene blitt et stort felt med et rikt materiale av undersøkelser og 
teorier. Det går trender i internasjonal skoleforskning, som igjen preger nasjonale føringer. I 
dette havet av forskning og undersøkelser kan det bli vanskelig å skulle sortere ut årsaker og 
virkninger på hva som bidrar til at det skjer forbedring og utvikling i skolen. Formålet med 
denne studien er å undersøke betydningen av de menneskelige relasjonene i 
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skoleorganisasjonen. Skolen er et minisamfunn bestående av utallige individer og roller. Et 
par sentrale teorier fra amerikansk forskning kan vise til at stor grad av relasjonell tillit er 
vesentlig for å oppnå forbedringer i skolen. 
1.2.2 Lokalt 
Fylket og skoleeier til casen for denne studien fremstilles gjerne som svært resultatorientert. 
Denne studien vil avdekke et lederskap bak tallene, overskriftene og snakket om resultater. 
Disse lederne har utstrakt fokus på de menneskelige relasjonene, både seg i mellom, i forhold 
til lærerne, elevene og foreldre. Studien vil kunne nyansere bildet av hvilke faktorer som 
bidrar til å skape resultater. Denne skolen har i løpet av få år fått til forbedringer i skolen som 
viser seg gjennom økt omdømme og markante forbedringer i elev- og 
medarbeiderundersøkelser. I en storby med store etniske og sosiokulturelle forskjeller er de 
menneskelige båndene krevende, men desto viktigere. Denne skolen har ca 80% 
minoritetsspråklige elever fra ulike kulturer, en nåtidens utfordring, som også hovedteoriene 
til denne studien tar  opp.  
1.3 Problemstilling 
Problemstilling for studien er: Hvordan kan relasjonell tillit forstås og bidra til forbedring i 
skolen? Forskningsspørsmålene er 1) Hvordan opplever lederne roller og ansvarsområder seg 
imellom? 2) Hvordan oppleves relasjonell tillit i ledergruppa ut fra kategoriene; respekt, 
kompetanse, personlig omsorg og integritet? 3) Hvordan kan rektorrollen forstås i forhold til 
relasjonell tillit? 
I denne studien er det stemmene, erfaringene og opplevelsene til en ledergruppe som 
undersøkes. Dette er en kvalitativ casestudie av én ledergruppe ved én skole. De empiriske 
funnene blir vurdert og drøftet opp mot teori og andre relevante kvantitative funn. Studien er 
et bidrag til at vi bedre kan forstå betydningen av den relasjonelle tilliten mellom menneskene 
i skolen – ledelse, lærere, elever og foresatte.  
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1.4 Kapitlenes hovedinnhold 
Kapittel 1 redegjør for motivasjonen til prosjektet sett i lys av en lokal, nasjonal og 
internasjonal kontekst. Her presenteres studiens formål og problemstilling, som er styrende 
for undersøkelsen. 
Kapittel 2 legger fram relevant teori. To sentrale teorier innen relasjonell tillit danner 
hovedteorien for denne studien. Andre relevante teorier er såkalte social exchange-teorier, 
fordi disse utfyller og kan betraktes som en del av teoriene om relasjonell tillit. I og med at 
informantene utgjør en ledergruppe, er det nødvendig å starte kapitlet med en introduksjon om 
skoleledelse i en historisk kontekst og med en definisjon av ledelse.  
Kapittel 3 utdyper og forklarer metodevalget. Forskningsdesignet for oppgaven beskrives, for 
slik å vise til alle delene og fasene som inngår i studien.  
Kapittel 4 gir en presentasjon av skolen, her fremstilles relevante fakta og tall fra relevante 
kvantitative undersøkelser, og i kapittel 5 drøftes de empiriske funnene.    
Kapittel 6 viser til undersøkelsens styrker og begrensinger, og drøfter både reliabiliteten og 
validiteten i funnene og drøftingene.  
Kapittel 7 tar opp hvilke implikasjoner disse funnene kan ha for videre forskning og praksis.  
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2 Teoretiske tilnærminger 
Dette kapitlet fremhever de sentrale teoriene for denne studien. Studien er ute etter å forstå de 
menneskelige aktivitetene i form av relasjoner og hvilken betydning de har for en arbeidsplass 
som skolen. Ledernes opplevelser og erfaringer, slik det kommer fram i intervjuene, vil bli 
analysert ut fra et relasjonelt perspektiv med utgangspunkt i teorier om social exchange og 
relasjonell tillit. 
Det er to teorier, begge amerikanske, som tar for seg relasjonell tillit i skolen, Bryk & 
Schneider (2002) Trust in Schools. A core resource for improvement og Tschannen-Moran 
(2014) Trust matters. Disse teoriene bygger på omfattende forskning. En forståelse av 
relasjonell tillit, slik det fremkommer hos disse, kan betraktes som en del av såkalte social 
exchange-teorier. Social exchange gir en forståelse av hvordan arbeidstakere forholder seg til 
arbeidsoppgavene og til hverandre i form av hvordan og hvorfor man yter, av økonomiske 
og/eller sosiale grunner.   
Fordi det empiriske materialet viser mye til samtalen som redskap i ledelsesarbeidet, oppsto 
det et behov for å nyansere og få begreper på samtalen som fenomen. I forbindelse med tillit 
som respekt, anvender jeg forsiktig Mikhael Bakhtins teori om dialogen, slik den presenteres i 
utvalgte artikler redigert av Olga Dysthe (2001). Utvalget til case-studien er som nevnt en 
ledergruppe, og derfor må begrepene ledelse og skoleledelse defineres nærmere. Kapittelet 
starter med å gi et historisk riss av skoleledelse og sentrale kjennetegn på hvordan vi kan 
forstå ledelse. Teorifeltet på ledelse er omfattende. Jeg trekker fram noen typiske 
betraktninger på hvordan ledelse kan forstås ved å anvende Tian Sørhaug sin klassiker Om 
ledelse (1996).   
2.1 Skoleledelse 
Teorier og forskning omkring ledelse er omfattende og ikke minst er skoleledelse så rikholdig 
at det unndrar seg klare avgrensninger. Skoleforsker Jorunn Møller viser i sine studier til hvor 
sammensatt ledelsesfunksjoner i skolen kan være (Møller, 1996, 2004, 2006). For skolen er 
en kompleks organisasjon bestående av menneskelige relasjoner, og lærernes jobb er diffus å 
måle. Ulike teorier er de siste årene brukt i undersøkelser av skoleledelse, og stadig nye 
begreper på ledelse er kommet til, det være seg pedagogisk ledelse, endringsledelse, strategisk 
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ledelse, læringssentrert ledelse, transformativ ledelse, distribuert ledelse eller relasjonell 
ledelse, for å nevne noen. Disse begrepene, som prøver å favne visse perspektiver på 
skoleledelse, sier noe om hvor stort og sammensatt fenomenet skoleledelse er.  
I det pedagogiske forskningsfeltet på relasjonell ledelse, er det sentrale fokuset selve 
læringsforholdet mellom ledelsen og de ledede, lærerne. Relasjonell ledelse forstås i forhold 
til hvordan organisasjonslæringen foregår. I et slikt perspektiv forstås ledelse som en 
læringsprosess mellom ledelse og lærerne (Wadel, 1997). Denne studien flytter det 
relasjonelle læringsperspektivet til et relasjonelt tillitsperspektiv. Studien undersøker tilliten 
mellom aktørene i skolesamfunnet. I begge tilfeller er det relasjonelle perspektivet sentralt, å 
forstå ledelse som prosess og samhandling mellom ledelse og de ledede.  
Å undersøke skoleledelse krever samtidig en historisk og kulturell forståelse av skole. Skolen 
forholder seg til overordnede lokale og nasjonal styringer i form av forskrifter, læreplaner, 
stortingsmeldinger og kommunal forvaltning. Skolen som utdanningspolitisk samfunnsaktør 
har også endret seg opp igjennom årene. Selv om skolens mandat fortsatt er å favne alle barn, 
står dagens skole overfor nye og andre utfordringer enn tidligere, ikke minst i forhold til 
integrering og utvikling av barn med ulike kulturelle og språklige bakgrunner. Skolen i denne 
studien har rundt 80% elever med minoritetsspråklig bakgrunn. Å jobbe med en slik 
elevgruppe krever visse grep og tiltak både overfor elever og foreldre, men også overfor 
lærerne. For en skoleledelse handler det om å håndtere en slik elev- og foreldregruppe 
hensiktsmessig og godt.   
Historisk har skolen vært en organisasjon med relativ flat struktur. Rektor ble gjerne rekruttert 
fra egne rekker og var den som ivaretok administrative oppgaver, og skoleeier var sterkt 
styrende i forhold til ressurser. Lærerne forvaltet sine fagtradisjoner og har hatt en relativt stor 
grad av autonomi. Stortingsmelding nr. 37 (1990-91) Om organisering og styring i 
utdanningssektoren er et vendepunkt mot en mer målstyring av skolen (Lillejord, 1997, 
2011). Skoleeier og skolene ble nå gitt ansvar for å nå målene. Det innebærer igjen at skolene 
setter seg egne mål, utfører dem, måler dem og rapporterer til skoleeier. Målstyringsprinsippet 
kommer inn i statsforvaltningen på slutten av 1980-tallet, og kjennetegnes ved at 
departementet, det overordnede nivået, setter mål og resultatkrav til et lavere nivå. En slik 
modell gir mer lokal frihet til skoleeier og skole til å bestemme hvordan resultater skal nås. 
Denne styringsendringen nedfeller seg i utformingen av læreplanene på 1990-tallet og Reform 
94 og -97, som er inndelt etter fagspesifikke læringsmål med detaljerte beskrivelser av hva 
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elevene skal kunne. På den måten skal skoleeier og skole kunne vurdere og måle elevenes 
kompetanse og resultater. En vurdering av resultater innebærer igjen et arbeid i forhold til å 
utforme og iverksette tiltak som bidrar til at resultater og mål blir nådd. Skolen blir ansvarlig 
for å utvikle god kompetanse som kan sette i gang gode lærings- og utviklingsprosesser. Å 
lede denne typen organisasjonsprosesser setter andre krav til skoleledelse enn tidligere 
(Lillejord, 1997). Skoleledelse blir både en profesjon og en forvalter med utvidet ansvar.  
Behovet for sterkere styringslinjer ovenfra i forhold til resultatoppfølging blir ikke mindre 
etter den første PISA-undersøkelsen i 2000, som viste at norske elevers lese-, matematikk- og 
naturfagkompetanse lå rundt det internasjonale gjennomsnittet. 
Disse nye faktorene i form av delegert ansvar i forhold til ressursforvaltning, ta pedagogiske 
valg, utvikle og utnytte kompetansen i personalet hensiktsmessig, organisere lærerne i 
lærende fellesskaper og følge opp elevresultater, gir skoleledelsen en ny funksjon. 
Stortingsmelding nr. 30 (2003-2004) Kultur for læring stiller eksplisitte krav til skoleeier om 
å rekruttere og utvikle gode skoleledelser:  
All erfaring viser at god skoleledelse er avgjørende for arbeidet med kvalitetsutvikling i skolen, både 
når det gjelder planlegging, tilrettelegging, gjennomføring og evaluering av virksomheten. Rekruttering 
og utvikling av skoleledelsen er skoleeiers ansvar, og har stor strategisk betydning for skolenes 
utvikling. Som et ledd i gjennomføring av endringene som foreslås i denne meldingen, vil 
departementet utarbeide et eget program for kompetanseutvikling for ledere. (St.mld. nr 30) 
Utover 2000-tallet blir utdanningsledelse, og etter hvert det såkalte rektorprogrammet, 
studium ved høyskoler og universitetet. Disse historiske rissene danner et bakteppe i 
forståelsen av betydningen av ledelsesarbeidet i dagens skole.  
Stortingsmelding nr 30 (2003-2004) Kultur for læring fremhever betydningen av 
skoleledelsen og rektors betydning i læringsutbytte. Rektor får en sentral rolle for lærernes 
arbeid med elevene, er den som skal sørge for at lærerne utvikler og forbedrer sin praksis og 
skaper klima for utprøvende og fremmende læringsarbeid. 
I våre dager med målinger av elevresultater både nasjonalt og internasjonalt, er det mange 
som mener noe om hva som skaper resultatene. Hva som gir kvalitet i skolen er komplekst og 
sammensatt, men internasjonale studier kan vise til at «skoleledere på en indirekte måte 
forbedrer undervisningen og elevenes læringsresultater gjennom den påvirkningen de har på 
lærernes arbeidsforhold og motivasjon» (Møller, 2012, s. 23). Å styrke felleskapet, å bidra til 
systematisk styrking og tilrettelegging av lærernes kompetanse og arbeidsforhold, ser ut til å 
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påvirke elevenes utbytte. Møller viser blant annet til Leithwood & Riehl (2005). Deres 
presentasjon av ulike studier viser at skoleledere har betydning for elevenes læring, særlig i 
forhold til det å sette seg mål og etablere gode strukturer som støtter lærerne og som igjen kan 
bidra til å bedre resultatene.  
Det er ulike innfallsvinkler til å undersøke hvordan en ledergruppe fungerer. Jeg vil i denne 
studien undersøke hvordan visse mekanismer i en ledergruppe kan bidra til endring, sett ut fra 
et relasjonelt tillitsperspektiv. Men før jeg går inn på teorier om relasjonell tillit og social 
exchange, vil jeg si noe om hva slags forståelse av ledelse jeg legger til grunn.  
2.2 Ledelse 
Som med alle menneskelige aktiviteter, er det vanskelig å gi en konkret definisjon eller 
avgrensning på hva ledelse er. Ledelse handler om å gi retning og utøve innflytelse. Balansen 
mellom makt og tillit er sentral, en skoleleder må kunne legitimere makten sin for å utøve 
innflytelse (Møller, 2006). Ledere jobber primært gjennom andre mennesker, og sammen skal 
de jobbe for å nå målene (Leithwood & Riehl, 2003).   
Det foreligger et uendelig antall og varianter av teori på ledelse. En sentral teori om ledelse 
her i landet har vært Tian Sørhaugs bok Om ledelse. Makt og tillit i moderne organisering fra 
1996. Tian Sørhaug viser ulike aspekt ved moderne ledelse, og særlig hvordan ledelse opptrer 
i en vedvarende kritisk balanse mellom makt og tillit. Sørhaug presenterer ledelse ut fra to 
perspektiver: et religiøst fundament (å tro på noe) og det han kaller det personliges sosiologi 
(ledelse er relasjon). Denne distinksjonen er nyttig i forståelsen av hvor sammensatt og bredt 
fenomenet ledelse er. Jeg vil i det følgende ta fram noen sentrale trekk fra Sørhaugs teori om 
ledelse.  
Ut fra et religiøst fundament handler ledelse om å tro på noe eller noen som tar ansvar, gir 
retning og få medlemmene i troa. Medlemmene skal tro på lederens retning og hennes makt. 
En slik organisasjon nedfeller gjerne målene sine i noen prinsipper eller standarder.  
I et velfungerende lederskap vil det utspille seg aktiviteter som må balansere hårfint mellom 
makt og tillit. Praktisk handler ledelse om å være tett på, etablere og følge opp regler og 
strukturer, ikke bare skape dem. En moderne organisasjon er kompleks, her foregår ulike 
sosiale prosesser samtidig og ulikt. En leders oppgave er å få regler og strukturer på plass som 
vil kunne bidra til å stabilisere og forenkle et organisasjonsliv der medlemmene kan få en 
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tilhørighet og identitet, noe slikt som «slik har vi det her hos oss». Å få medlemmene til å 
være i troen, i tilhørigheten, handler om evnen til å bevare troen på at målet kan nås, og slik 
nærmest skape et trosliv hos medlemmene.  
Sørhaug trekker fram ledelse som «magi», sett ut fra det religiøse perspektivet. Vi kan finne 
magiske elementer i et lederskap, slik som at en leder gjerne kan bli omspunnet av myter, bli 
tillagt egenskaper som vekker «begjær» hos medlemmene ved å gi løfter. En leder som utøver 
god balanse mellom makt og tillit, som gir retning og som har kontroll og styrer mot formålet, 
vil kunne være bærer av noe magisk eller få en magisk aura over seg.  Det oppstår gjerne noe 
usagt og uforklarlig i det som skjer, noe magisk. Slik blir makt og tillit noe som er usynlig i 
seg selv, men som materialiserer seg i ulike tegn, for eksempel gjennom en bevisst gest. «Å 
oppnå maktens tillit, innebærer å beherske dens utrykksformer» sier Sørhaug og trekker fram 
indre verdier som lojalitet og kompetanse som kan gi ytre garantier (Sørhaug, 1996, s.36). 
Lojalitet knyttes gjerne til organisasjonens overordnede formål, og personlig lojalitet kan 
bygges mellom de personer som ser og bruker den enkeltes kompetanse og lojalitet. I en slik 
praksis vil personlige allianser oppstå med sterke vertikale, gjensidige forpliktelser basert på 
bytteforhold. (Sørhaug, 1996, s.37) Tillit som byttehandel vil jeg belyse mer gjennom såkalte 
social exchange-teorier i neste underavsnitt.   
Det andre hovedperspektivet hos Sørhaug er ledelse som det personliges sosiologi. Ledelse er 
relasjon, en levende prosess av makt og tillit som ledelsen både blir gitt og må ta både ovenfra 
og nedenfra. Som en sosial prosess utfolder ledelse seg i komplekse mønstre av roller, 
handlinger og aktiviteter. Ledelse handler om organisering, om å definere organisasjonen og 
enkeltindividet, om å sette rammer og grenser. Det vil oppstå sosiale mekanismer rundt 
enhver form for ledelse, formelle og uformelle. Ut fra et relasjonelt perspektiv er ledelse noe 
prosessuelt mellom de formelle lederne og de som ledes, og ledelse er å forstå som et mellom-
menneskelig forhold (Wadel, 1997). «Å lede er å gi retning, eller indikere en utvikling» 
(Sørhaug, 1996, s. 57). Det kan høres greit ut, men er selvsagt en krevende øvelse, fordi 
valgene er mange, og enhver retning kan diskuteres og kritiseres. En organisasjon har 
komplekse valg å ta, og av det følger det ulike avveininger. Det er dermed en leders kunst å 
balansere mellom de ulike valgene og få organisasjonen til å følge noen opplagte veier til 
målet. 
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2.3 Social exchange 
Såkalte social exchange-teorier (SET) kan bidra til å forstå mellommenneskelig atferd på en 
arbeidsplass/i en organisasjon.  I et SET-perspektiv er det den uformelle aktiviteten mellom 
arbeidstakerne som er interessant å undersøke. Når handlinger genererer uspesifiserte 
forpliktelser, slik som når en arbeidstaker gjør en annen en tjeneste, da ligger det en slags 
forventning om en fremtidig gjenytelse, et bytte (Wayne/Shore/Liden, 1997). SET har sine 
røtter innen sosialantropologi, sosialpsykologi og sosiologi, og har de senere tiårene utviklet 
seg til å bli et teoretisk rammeverk innenfor ulike fagdisipliner. Cropanzano (2005) viser til 
visse trekk ved social exchange, og fremhever særlig «reciprocity» (her oversatt til 
gjensidighet). SET handler om noe gjensidig, noe forpliktende. Dette forpliktende har gjerne 
noe symbolsk ved seg, altså at det er noe mer og annet enn det rent materielle (Cropanzano, 
2005). En arbeidsplass med godt utviklet samarbeid i form av social exchange kan utløse 
standard for hvordan man skal oppføre seg, og det kan utvikles forventninger i det å oppføre 
seg «reciprocally». 
En klargjørende distinksjon er Shores skille mellom economical exchange og social exchange  
(Shore, 2006). Der det ene er et rent økonomisk materielt utbytte, er det andre et gjensidig 
bytte av tjenester mellom arbeidstakere. Tillit og gjensidig forpliktelse er selve grunnlaget, 
basisen, for sosial byttehandel. Et økonomisk bytte er gjerne upersonlig, og tillit spiller ingen 
særlig rolle (Shore, 2006). Disse to perspektivene viser ulike måter en arbeidstaker kan 
forholde seg til et arbeid på. Det økonomiske og sosiale kan operer relativt uavhengig av 
hverandre. Dersom det er høy grad av social exchange og lav grad av economical exchange, 
kan vi forstå det slik at social exchange er en viktig faktor for en arbeidstakers motivasjon for 
arbeidet (Elstad et al., 2011). Vi jobber for å få lønn, og så er det i hvilken grad vi yter noe 
mer og annet for felleskapet. Graden av economical- og social exchange er varierende i 
forhold til type organisasjon eller arbeid. Elstad et al. (2011) eksemplifiserer et økonomisk 
bytte ved å vise til en jordbærplukkers arbeid som består i å plukke mest mulig bær, gjerne på 
akkord. Det er en jobb ene og alene ut fra en økonomisk gevinst, og den er så konkret at det 
handler om antall kilo plukkede bær som det betales for. Arbeidet kan utføres med minimal 
relasjoner til sjefen eller andre jordbærplukkere. En lærers arbeid er ganske annerledes. Elstad 
et al. (2011) siterer Weick (1976) som benevner skolen som en organisasjon som er «loosely 
coupled». Skoler er løst sammenbundet der mye av lærernes arbeid foregår i det skjulte, selv i 
dag med vesentlig større grad av samarbeid om fag og om elever. Læreren jobber med 
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elevene gjennom klasseledelse, relasjoner, fagplaner, undervisning og vurdering. Det er 
vanskelig å måle en lærers ytelser på tilsvarende måte som arbeidet til en jordbærplukker.  
I skoleforskningen er SET hittil relativt lite brukt. Elstad m.fl. (2011) viser i sin studie en 
sammenheng mellom tydelig lederskap og relasjonell tillit mellom rektor og lærerne, og de 
ansattes organisatoriske atferd.  En skole der lærerne opplever at rektor er imøtekommende og 
behandler dem positivt, vil da gjerne utvikle høy grad av gjenytelse, såkalt social exchange. 
Et utrykk i SET er «organizational citizenship behaviour», gjerne forkortet til OCB, eller også 
kalt «extra-role-behaviour» (Elstad et al., 2011). Det handler om viljen til å yte mer enn 
nødvendig, gå utover de helt nødvendige pliktene. Relasjonell tillit kan være en nøkkelfaktor i 
å utvikle sosiale mellom arbeidstakerne. Skal skolen klare å få gode faglige og sosiale 
resultater, trenger skolen lærere som er dedikerte til gjerningen sin, som yter noe mer enn 
akkurat minimum innsats, men som relaterer seg til hverandre i gjensidige forpliktelser. 
Skolen er en særskilt organisasjon som består av tette menneskelige relasjoner. Her 
produseres det ikke materielle resultater. Skolen utvikler elever i en kjede av kontinuerlige 
menneskelige relasjoner. Skolereformatoren John Dewey har beskrevet skolen mer som en 
familie enn en fabrikk (Bryk & Schneider, 2002, s. 19). De mellommenneskelige kontaktene 
og relasjonene er nære, og de utgjør en gjensidighet – enten det er rektor overfor sine lærere 
eller lærer overfor hverandre og sine elever. I denne familiære gjensidigheten ligger 
menneskelige emosjoner og sårbarhet, men også avhengighet. Teorier om social exchange 
bidrar til å forstå atferd på en arbeidsplass, hvordan arbeidstakeres aktiviteter generer 
forpliktelser overfor hverandre.  
Innen SET er det to perspektiver som er nyttig å skille mellom, som Waynes m.fl. (1997) 
presenterer i artikkelen: «Perceived organizational support and Leader-member exchange: A 
social Exchange perspective». Det ene perspektivet undersøker utbyttet/gjenbyttet mellom 
arbeiderne og organisasjonen, såkalt «perceived organizational support» (POS) og den andre 
undersøker utbyttet/gjenbyttet mellom leder og arbeidstaker, såkalt «leader-member 
exchange» (LMX). Disse to typene social exchange spiller gjerne med hverandre. 
Organisasjonens holdninger påvirker den ansatte og hennes holdninger til arbeidet, samtidig 
som relasjonen mellom leder og ansatt setter sitt preg.  
Denne studien undersøker relasjonell tillit i en ledergruppe, inkludert rektor, og hvordan 
relasjonell tillit kan synes å påvirke lederne og lærernes arbeid og deres innsats. Både Bryk & 
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Schneider og Tschannen-Moran sine teorier har et sosiologisk perspektiv på tillit i skolen. De 
viser gjennom sine funn hvordan relasjonell tillit har en innflytelse på hvor vellykket en skole 
jobber med elevene og at den relasjonelle tilliten fungerer som en sosial kapital i 
organisasjonen. Forholdet mellom rektor og lærerne er avgjørende. Når lærerne opplever å bli 
behandlet på en god måte av rektor, vil de kjenne forpliktelsen til å yte noe tilbake. Da vil 
denne ekstra innsatsen, å være villig til å yte mer enn nødvendig, betraktes som en utstrakt 
organisatorisk atferd.  
2.4 Relasjonell tillit 
Å være menneske handler om relasjoner med andre. Innen filosofien er et av de 
grunnleggende spørsmålene å fundere på hva det er å være menneske. Allerede Aristoteles 
nevner i verket Politikken mennesket som et zoon politikon, at mennesket av natur er et 
samfunnsvesen. For sier Aristoteles, «mennesket er på sitt beste som samfunnsvesen og på sitt 
verste som individ løsrevet fra allmenne forpliktelser.» I denne aristoteliske forståelsen av 
mennesket, ligger riktignok en teleologisk forestilling til grunn, Telos som noe iboende i oss, 
målet vi alle streber alle mot, å fullbyrde og nå målet (Telos). Hos Aristoteles virkeliggjøres 
menneskets Telos seg i bystaten, polis, i det menneskelig felleskapet. Det grunnleggende hos 
Aristoteles er menneskets væren og vesen som sosialt. Det å være deltaker sammen med 
andre er en plikt, og deltakelsen regulerer oss. En tidlig pliktetikk gjør seg gjeldende her, 
fundert i telos. Vi gjør et historisk hopp til et par nyere tids tenkere. Etikkfilosofen Emanuel 
Levinas fremmer en relasjonell forpliktelse i det å være menneske. Levinas bruker uttrykket 
«å se den annens ansikt», som poengterer omsorgen og respekten for den andre som noe 
grunnleggende i den menneskelige væren. Mennesket er et unikt vesen av emosjoner, 
tilhørighet og velutviklet bevissthet som krever menneskelig relasjonell håndtering. Den 
russiske språk- og kulturfilosofen Mikhail Bakhtin, uttrykker den menneskelige væren som en 
relasjon til den andre, og ser på menneskets samspill som avgjørende, at vi er her for 
hverandre. I en slik forståelse definerer selvet seg gjennom dialogiske relasjoner til den andre. 
Bakhtin betrakter livet som en evig dialog, og interessant nok fremmer også han en moralsk 
forpliktelse i dialogen, nemlig viljen til og ansvaret for å svare den andre (Dysthe, 2001).  
Disse filosofene kan anskueliggjøre noe av de store tankene som er tenkt opp gjennom tidene 
om mennesket som sosialt og ansvarlig i relasjon med andre. I denne studien ser jeg til nyere 
forskning om hvordan de menneskelige relasjonene forvaltes i skolen og hvilken funksjon de 
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kan synes å ha for utvikling og vekst av skolesamfunnet. Jeg forholder meg til to teorier fra 
amerikanske forskning om relasjonell tillit, Bryk & Schneider (2002) og Tschannen-Moran 
(2014). Begge disse har gjennomført omfattende skoleforskning, der forskningsmaterialet 
peker ut sentrale funn i forhold til hvordan de mellommenneskelige forholdene kan være 
avgjørende for hvordan skoler utvikler seg.  
Bryk & Schneider sin teori baserer seg på et stort forskningsprosjekt på et utvalg Chicago-
skoler på 1990-tallet i kjølevannet av en større skolereform. Denne reformen desentraliserte 
styring fra skoleeier og ned til hver enkelt skole, for å fremme tettere involvering mellom 
skole, foreldre og bydelspolitikere (community-member). Bryk & Schneider fulgte 12 skoler 
over tre år med ulike metoder, både kvantitative og kvalitative. Slik fikk de et rikt materiale til 
å undersøke og analysere hvilke faktorer som bidrar til gode skoler. Interessen for en 
orientering mot relasjonell tillit oppsto underveis i forskningsprosjektet, gjennom 
skoleledernes forsøk på å forklare hvorfor og hvordan visse aktiviteter og prosesser oppsto i 
omstillingen. Deres forståelse av relasjonell tillit forstås som en sosial byttehandel, såkalt 
social exchange. Relasjonell tillit undersøker de sosiale aktivitetene mellom aktørene i 
skolesamfunnet, basert på gjensidighet. Relasjonell tillit forstås som verdibaserte sosiale 
relasjoner. Det er ikke uten grunn at Bryk & Schneider viser til Deweys familiemetafor (som 
nevnt tidligere). Dette utdraget synliggjør hvordan den relasjonelle tilliten bunner i en 
personlig tilhørighet og identitet:  
While families are organized to provide many “goods and services” for their members, participation in 
family life creates the deepest forms of personal meaning and identify. The quality of social exchanges 
that occur here, and how various parties understand and interpret them, are of great human significance. 
Similarly, social exchanges that occur around schooling also shape participants’ lives in powerful ways. 
(Bryk & Schneider, 2002, s. 19) 
For å tydeliggjøre deres definisjon av relasjonell tillit, trekker de fram to typer tillit som den 
relasjonelle tilliten ikke er, nemlig en organisk tillit (organic trust) og kontraktbasert tillit 
(constructual trust). Den første referer til de sosiale båndene og tilhørigheten som oppstår 
mellom medlemmer innenfor et trossamfunn eller politisk parti, der trostilhørigheten står 
meget sterkt og utgjør fellesskapet mellom medlemmene. Den mer kontraktbaserte tilliten er 
noe som vi kan se i moderne institusjoner, der atferd og forventninger gjerne nedfelles som 
noe materielt og instrumentelt i form av kontrakter og standarder som skal etterfølges. 
Konklusjonen til forskerne er at relasjonell tillit er en nøkkelfaktor i å forbedre og utvikle 
skoler. Funnene viser at de skolene der tilliten er sterk mellom lærerne, mellom lærerne og 
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rektor, mellom skole og hjem, forbedrer seg i større grad. I boken Trust in schools. A core 
resource for improvement  (2002) blir dette eksemplifisert gjennom tre skoler som blir 
grundig presentert. Bryk & Schneider sin teori om relasjonell tillit bygger på 
samfunnsvitenskapelige teorier om «social capital» (om relasjonelle bånd mellom individer 
innen et sosialt fellesskap) og teorier om tillit innen atferdspsykologi. De definerer relasjonell 
tillit ut fra fire hovedkategorier: respekt (respect), kompetanse (competance), personlig 
omsorg (personal regard) og integritet (integrity). Disse kategoriene danner utgangspunktet 
for spørsmålene i intervjuguiden i denne studien, samt for kodingen og drøftingen av de 
empiriske funnene. Begrepene blir forklart og definert nedenfor her i teoridelen.   
En annen forsker på relasjonell tillit i skolen er Tschannen-Moran. Hun fremhever tillit som 
en kompleks og dynamisk prosess, og ser særlig på hvordan rektorer må håndtere dette med å 
bygge tillit for å få til utvikling på skolen sin. I boken Trust matters (2014) eksemplifiseres 
dette gjennom tre rektorer som hun har fulgt og gjort case-studier på. Hennes undersøkelse av 
tillit er basert på et rikt materiale fra egen forskning over flere år. Begrepet tillit defineres og 
forstås ut fra et bredt spekter av litteratur, fra filosofi og psykologi til mer 
markedsøkonomiske teorier. Tillit handler om noe menneskelig, følelsesladet og sårbart, 
samtidig noe relasjonelt og gjensidig: «Trust is one’s willingness to be vulnerable to another 
on the confidence that the other is benevolent, honest, open, reliable, and competent» (s. 20, 
2014). Her ligger det en forståelse av tillit som noe gjensidig, slik det også blir uttrykt i social 
exchange teoriene.  For Tschannen-Moran er tillit i en organisasjon helt grunnleggende, det er 
«limet som holder ting sammen», eller «smøreoljen som reduserer friksjonene»: «Trust is a glue 
that holds things together, as well as a lubricant that reduces friction and facilitates smooth 
operations» (s. 44, 2014). 
Tschannen-Moran sorterer og definerer relasjonell tillit innenfor fire begreper: omsorg 
(benevolence), ærlighet (honesty), åpenhet (opennes), pålitelighet (reliability) og kompetanse 
(competence). Også hennes begreper blir utdypet nedenfor, sammen med de fire 
hovedkategoriene til Bryk & Schneider.  
For min studie utfyller Bryk & Schneider og Tschannen-Moran tillitsbegrepet, og sammen 
bidrar de til en forståelse av hvordan relasjonell tillit uttrykkes i en organisasjon, ikke bare 
som struktur og organisering, men i aktiviteter og i personligheter. Begge teoriene baserer 
tillitsbegrepet sitt ut fra den sosiale interaksjonen mellom menneskene i organisasjonene. I skolen 
vil det si ledere, lærere, elever og foreldre i ulike relasjoner til hverandre. Teoriene kartlegger og 
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anskueliggjør menneskelige forhold ved å vise til typiske situasjoner og handlinger i skolen. 
Gjennom sine studier konkluderer de med at skoler med utstrakt relasjonell tillit blant annet gir 
resultater i form av at de ansatte yter mer og er dedikerte til oppdraget sitt. Teoriene kan forstås 
som en del av social exchange. Deres teorier om relasjonell tillit fremhever fenomener og 
aktiviteter som synliggjør den sosiale byttehandelen mellom de ansatte, slik som å sitte i 
møter med foresatte etter skoletid, bidra til utstrakt delingskultur i personalet, utvikle og 
utprøve nye metoder, nye undervisningsopplegg, bidra i skolens utviklingsarbeid. Disse 
teoriene er ute etter å definere, løfte fram og synliggjør den ikke-materielle kontrakten 
mellom mennesker i en organisasjon som skolen, og viser at det gir positive effekter i form at 
effektiv og god skolekultur og -utvikling. 
I denne studien vil relasjonell tillit forstås og drøftes ut fra opplevelser og fortellinger fra en 
ledergruppe. Bryk & Schneider og Tschannen-Moran retter særlig fokus på rektor og hennes rolle 
overfor lærerne og foresatte, lærerne seg imellom og lærere og elever. Jeg bruker teoriene deres til 
å studere en ledergruppe, inkludert rektor. Jeg mener at teoriene lar seg anvende på en gruppe, 
fordi deres kjennetegn på relasjonell tillit særlig dreier seg om interaksjoner og forståelser av 
oppdraget. Det siste forskningsspørsmålet i denne studien trekker inn rektorrollen, og relatere seg 
slik sett direkte til funn hos både Bryk & Schneider og Tschannen-Moran og deres inngående 
studier av rektorer.   
I det følgende vil jeg utdype relasjonell tillit ut fra de fire hovedkategoriene til Bryk & 
Schneider – respekt, kompetanse, personlig omsorg og integritet. Tschannen-Morans begreper 
nyanserer og supplerer Bryk & Schneiders hovedkategorier, og her vil de bli definert under de 
fire hovedkategoriene som begrepet best relaterer seg til. Jeg sorterer begrepene fra begge 
disse teoriene i en skjematisk oversikt som vist under. Rektorrollen er sentral i begge disse 
teoriene, derfor vil funn i forhold til rektors rolle og posisjon drøftes i et eget avsnitt. 
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Begreper knyttet til relasjonell tillit 
TEORI:  
Bryk & 
Schneider 
(2002):  
Tschannen- 
Moran 
(2014): 
 
BEGREPER: DEFINISJON: 
Respekt 
(Respect) 
 Å støtte og hjelpe hverandre. Genuin lytting.  
Kompetanse 
(Competence) 
 
 
Kompetanse 
(Competence)  
Evnen til å oppnå ønsket utbytte 
 
Evnen til å utføre en oppgave som forventet ut fra de til enhver tid 
gjeldende standard. 
Personlig 
omsorg 
(Personal 
Regard for 
Others) 
 
 
Omsorg 
(Benevolence) 
Å stole på, ta vare på og støtte hverandre 
 
Den genuine evnen til å bry seg.  
Integritet 
(Integrity) 
 
 
 
Åpenhet  
(Openess) 
Ærlighet 
(Honesty) 
Pålitelighet 
(Reliability) 
At vedkommende er til å stole på, at det er en sammenheng mellom hva 
en person sier og hva den gjør. 
 
Å være åpen, ha åpen agenda.  
 
Å være ærlig og autentisk 
 
Å kunne stole på, vite hva som forventes 
2.4.1 Respekt 
Respekt er en grunnleggende faktor i mellommenneskelige forhold.  Den viser seg i hvordan 
vi snakker med hverandre, støtter, hjelper og verdsetter hverandre. I skolesammenheng gjør 
den seg gjeldende i de ulike menneskelige relasjonene som utspiller seg, det kan være lederne 
seg imellom, lederne med lærerne, lærerne med elevene, elevene seg imellom, lærerne og 
hjemmet.  
Bryk & Schneider poengterer hvordan det å etablere en skolekultur (schooling) er noe som tar 
tid. Her er det ulike sosiale relasjoner som skal etableres mellom lærere, elever, foreldre og 
ledelse. Nøkkelen er hvordan samtaler finner sted i skolesamfunnet. Bryk & Schneider 
snakker om genuin lytting som et fenomen i det å etablere respekt. Å lytte er dialogisk, en 
interaktiv og gjensidig prosess, en basis i et meningsfullt sosialt fellesskap. For eksempel må 
foreldre kunne snakke og oppleve å bli lyttet til av rektor og lærerne. Disse ulike relasjonene 
innehar gjerne en type maktforhold i seg. Å samtale med respekt handler om å håndtere 
maktforholdet, slik skal for eksempel foreldre med lav sosial status kunne oppleve å bli hørt 
og respektert av skolens lærere og ledelse, slik også lærerne skal oppleve å bli respektert av 
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skolens rektor. En interessant observasjon Bryk & Schneider gjør er hvordan samtaler i 
formelle møter lett kan bli regulert av møteprosedyrene. Disse prosedyrene sørger riktignok 
for at folk får sagt sin mening, men ikke nødvendigvis til at de andre lytter til hva som blir 
sagt. Samtalene i de formelle møtene kan være helt annerledes enn i de individuelle samtalene 
der det utspiller seg en annen form for oppmerksomhet rundt det som blir sagt. 
Funn i denne studien viser til at det snakkes mye, og slik kan det synes som om samtalen og 
snakket har en sentral funksjon i ledelsesarbeidet. Bryk & Schneider fremhever som sagt 
genuin lytting som vesentlig for å oppnå respekt. For å få begreper på hva lytting innebærer, 
anvender jeg noe forsiktig Mikhail Bakhtins perspektiver på dialogen. En redegjørelse av den 
bakhtinske dialogforståelsen er basert på utvalgte artikler i boken Dialog, samspel og læring, 
redigert av Olga Dysthe (2001). For Bakhtin er dialogen sentral i det å være menneske. 
Uttrykt mer presist: den menneskelige eksistensen er å betrakte som en dialog. Selvet 
defineres gjennom dialogiske relasjoner med andre. Det er i samtalen at vi mennesker forstår 
verden, og det er i samtalen at vi lærer å forstå verden. Hele vår væren består i at vi er her for 
hverandre. Bakhtin betrakter all kommunikasjon som grunnleggende dialogisk, og bruker 
metaforene som en bro mellom to parter eller som en gnist mellom to elektriske poler 
(Dysthe, 2001). For Bakhtin utspiller dialogen seg mellom to likeverdige parter, et «jeg» og et 
«du». Meningen oppstår i selve interaksjonene, meningsutvekslingene og samspillet, og ikke 
noe som overføres fra en avsender til en mottaker. Broen er bindeleddet mellom partene. 
Gnistmetaforen poengterer den dynamikken som oppstår i en samtale, noe antennes, utløses, 
og en kjedereaksjon oppstår. Å forstå en ytring er en aktiv handling, der det handler om 
enighet, innvending, handling, motstand. Ordet tilhører ikke en enkelt person, men bærer med 
seg stemmer fra tidligere brukere. Ut fra et slikt perspektiv blir ikke uenighet en trussel, 
snarere tvert imot, uenighet blir ansett som en mulighet og noe meningsskapende. Meningen 
er noe som skapes og gjenskapes av deltakere som samhandler innenfor visse kontekster. 
Dialogen er å forstå som noe mellom deltakerne. Dette i motsetning til en klassisk 
kommunikasjonsmodell der kommunikasjon forstås som noe overførbart, fra en avsender til 
en mottaker (Igland & Dysthe, 2001). For Bakhtin ligger det en etisk dimensjon i det å være 
menneske, for å være betyr å være for den andre og gjennom den andre. Jeg og den andre 
svarer hverandre. Slik er vi til for hverandre, og ansvarlige for hverandre (Børtnes, 2001).  
Den flerstemmige dialogen er et begrep hos Bakhtin som poengterer alle de «stemmene» vi er 
en del av, slik som maktens stemme, institusjonens og tradisjonens stemmer. Disse stemmene 
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er en del av dialogen og de ligger der enten eksplisitt eller implisitt (Skagen, Dysthe, 2001). I 
skolesammenheng vil pedagogikkens ulike stemmer være sentral, slik de former skoleledere 
og lærere, men også stemmene fra læreplaner, fortolkninger, praksis og erfaringer. Videre 
fremhever Bakhtin hvordan dialogen utspiller seg gjennom ulike talesjangere, det være seg 
muntlige eller skriftlige, hverdagslige eller litterære (Skagen, 2001). I denne studien dreier det 
seg om den muntlige dialogen, slik den blir referert til av lederne når de forteller om hvordan 
de jobber med «snakket», enten det er i ledermøtene, i fellesmøtene med lærerne og elevene 
eller i de individuelle samtalene. 
2.4.2 Kompetanse 
Kompetanse er et mangetydig begrep i forhold til skolens kompleksitet av roller, aktiviteter 
og mål. Lærerkompetanse er for eksempel ikke ensbetydende med den faglige kompetansen, 
den såkalte formalkompetansen. Lærerens jobb utspiller seg i stor grad i klasserommet, et 
lukket rom, og det kan være vanskelig å måle kompetansen i form av hva som skjer av læring 
og interaktivitet mellom lærer og elever. Foreldre ønsker gode lærere og god skole for barna 
sine. Skolens kompleksitet utfordrer enhver, lærere, ledere og foreldre. Bryk & Schneider 
stiller dermed spørsmålene: Fungerer rektor virkelig eksemplarisk når hun leder skolen? 
Utfører en lærer den beste praksisen ved å lese instruksjoner? Gjør foreldre alt de kan for å 
støtte opp om skolen? Å oppdage de gode eksemplene kan være vanskelig. Inkompetanse 
derimot avdekkes gjerne meget raskt. Dersom en lærer ikke håndterer enkeltelever eller en 
klasse, er foreldre på banen, også kolleger fanger slikt opp.  På samme måte som at det fort 
ryktes dersom skolebygningen har feil og mangler eller skolen sliter med å håndtere 
uakseptabel atferd. Da er det rektors ansvarskompetanse det skorter på. Andre signaler på en 
rektors inkompetanse kan være fravær av tydelig rutiner og strukturer, hvilket kan utvikle seg 
til uakseptabel atferd som verken blir tatt hånd om eller kontrolleres. Sikkert er det at 
inkompetanse vil ødelegge for den kollektive streben mot forbedring i skolen (Bryk & 
Schneider, 2002).  
Også Tschannen-Moran (2014) fremhever kompetanse som en avgjørende faktor for 
relasjonell tillit. Hun fremmer kompetanse som evnen til å utføre en oppgave som forventet 
og ut fra de til enhver tid gjeldende standardene/rutinene. Det holder ikke med gode 
intensjoner og godvilje. I skolen er rektor og lærere avhengig av hverandres kompetanser i 
oppdraget med elevene og skolens mål. Skolens oppdrag er stadig i endring, i form av endret 
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læreplaner og forskrifter, samt krav og forventninger fra skoleeier og foreldre. Slik innebærer 
kompetanse også evnen til å endre seg, endre undervisningsmetoder og endre seg i forhold til 
organisatoriske endringer.  
2.4.3 Personlig omsorg 
«Personal regard thus represents a powerful dimension if trust discernment in school 
contexts» (B&S, 2002, s. 25). Personlig omsorg handler om å stole på, ta vare på og støtte 
hverandre. Den er emosjonell og utløser følelser, og slik er personlig omsorg en sterk kraft i 
det relasjonelle tillitsforholdet. En rektor kan vise personlig omsorg ved å uttrykke bekymring 
overfor lærernes personlige situasjon, ved å tilrettelegge for videreutdanning og 
karrieremuligheter. Når lærere merker at de blir tatt vare på, opplever de en sosial tilknytning 
som gir personlig mening og verdi. Det er gjerne her, i den personlige omsorgen, at den 
sosiale byttehandelen – social exchange – utvikles. Noen arbeidstakere er villige til å yte mer 
enn forventet. De lærerne som opplever å bli tatt vare på, yter selv gjerne mer enn forventet 
overfor sine elever. De kan strekke seg langt, kan møte foreldre etter skoletid, engasjere seg i 
elever utover skolen og være villige til å gjøre en merinnsats for skolen gjennom å delta i 
ulike prosjekter.  
Begrepet «benevolence» hos Tschannen-Moran kan være verdt å nevne her, denne genuine 
evnen til å bry seg. Dette eksemplifiserer hun ved at en rektor ser lærerne sine, viser interesse 
for deres ønsker og interesser, beskytter dem og uttrykker takknemlighet overfor arbeidet 
deres. For eleven handler dette (benevolence) om å bli behandlet godt og rettferdig av 
lærerne. Også foreldre har sterke og tydelige forventninger til at skolen tar vare på barna 
deres, vise en personlig omsorg overfor dem 
2.4.4 Integritet 
Vi forstår gjerne integritet med at vedkommende er til å stole på, at det er en sammenheng 
mellom hva en person sier og hva hun gjør. Kan vi stole på at rektor gjør det hun lover er et 
essensielt spørsmål i forhold til integritet. Lærere har ulike interesser og behov ved en skole 
og konflikter oppstår gjerne her i konkurransen mellom de ulike interessene. Læreres 
integritet viser seg i måten de tar oppdraget sitt på, at de er der for elevens beste. Det kan i 
denne sammenhengen være verdt å minne om skolens sentrale mandat for opplæringen, slik 
det innledningsvis fremmes i generell del av Læreplanen:  
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Målet for opplæringa er å ruste barn, unge og vaksne til å møte livsens oppgåver og meistre utfordringar 
saman med andre. Ho skal gi kvar elev kompetanse til å ta hand om seg sjølv og sitt liv, og samtidig 
overskott og vilje til å vere andre til hjelp. (Læreplanen, generell del) 
Lærere med en integrert holdning til skolen, vil hele tiden utvikle og forbedre praksis med 
tanke på at elevene skal utvikle seg og lære bedre. Her er vi ved kjernen av 
skolevirksomheten, at oppdraget har i seg et moralsk mellommenneskelig anliggende, at vi 
deltar i felleskapet for å sørge for best mulig læring og utviklingsvilkår for eleven. Et mål for 
ledelsen er å få personalet til å dra i samme retningen, da utvikles og formes solidaritet, 
stolthet og trygghet ved den enkelte skole, som gir store gevinster i forhold til hvor vellykket 
skolen blir i sitt oppdrag.  Rektors rolle og valg kan være avgjørende her.  
Tschannen-Moran viser til både ærlighet, åpenhet og pålitelighet som vesentlige 
menneskelige egenskaper og at det kan forstås i sammenheng med integritet. For en rektor 
handler det om å være ærlig, autentisk og troverdig. Likeledes er åpenhet viktig for å sikre 
åpen kommunikasjon og kunne delegere og dele ansvar. Åpenhet fremmer tillit, i motsatt fall 
vil være å holde tilbake informasjon, ha skjulte agendaer, som lett vil fremme mistenksomhet 
og mistillit. Pålitelighet (reliability) bidrar til ytterligere nyansering av integritet, og har med 
forutsigbarhet å gjøre eller med å vite hva som forventes av hverandre. Skoleledere må 
representere en pålitelighet i form av å være konsistent, og stadig understreke og holde fast på 
skolens mål. Lærernes tilfredshet vil kunne respondere med rektor når hennes handlinger blir 
forutsigbare. 
2.4.5 Rektorrollen 
«A principal sets the tone for his or her school» (Tschannen-Moran, 2014). Studiene til både 
Bryk & Schneider og Tschannen-Moran gir nærbilder av rektorer som viser hvordan deres 
holdninger, handlinger og personligheter har innflytelse på en skolekultur. Som Tschannen-
Moran fremhever, er det ingen enkel oppskrift på hvordan relasjonell tillit bygges. Prosessen 
er kompleks og krever refleksjon og oppmerksomhet. Men fordi rektor har makten i 
relasjonene, har hun et særlig ansvar for å etablere en tillitskultur, ifølge Tschannen-Moran: 
Trust depends, in part, on what one expects of another on the basis of formal roles and informal norms. 
The reality of life in organizations is that individuals are vested varying degrees of power and authority. 
Because of the hierarchical nature of the relationships within a school, the principal exercises 
considerable authority over teachers and staff members. Within this asymmetrical relationship, it is the 
responsibility of the person with greater power to take the initiative to build and sustain trusting 
relationships. (Tschannen-Moran 2014, s. 40-41)  
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Underveis i Tschannen-Morans forskning utpekte det seg en modell, som i utgangspunktet ikke 
var tiltenkt, mellom høy og lav grad av aktivitet (task) og relasjon (relation). Hun påviste tre typer 
rektorer som representerte hver sin variant, og som kan illustrere hva tillit til skolens øverste leder 
betyr. Kort fortalt er de tre typene beskrevet som: rektoren som representerer high-task og low-
relationship, rektoren som representerer low-task og high relationship og rektoren som 
representerer high-task og high relationship. Til tross for gode intensjoner hos de to første, 
mislyktes de – den ene med sin overivrighet og utålmodighet og den andre med sin konfliktskye 
«keep-the-peace-holdning». Den sistnevnte klarer å etablere tillit i organisasjonen samtidig som 
hun stiller tydelige krav, en balansekunst som kan relateres til Tian Sørhaugs vekt på kunsten å 
balansere mellom makt og tillit (Sørhaug, 1996). Rektorrollen konkretiseres gjennom ulike 
væremåter, særlig vesentlig er rektors evne til å løfte fram visjonen (visioning), være rollemodell 
(modeling), veilede og være genuint interessert (coaching), administrere og delegere de ulike 
oppgavene (managing) samt evne til å løse konflikter (mediating).  
Også Bryk & Schneider fokuserer på rektorrollen. Deres studie undersøker særlig tre skoler i 
Chicago med ulike utfordringer i forhold til blant annet etnisk mangfold, lærere og ledelse, skole-
hjem, lærer- og skolekultur. Skolen som lykkes best, Holiday School, kjennetegnes ved en rektor 
som bevisst rekrutterer lærere som bryr seg og som kan håndtere elevene og foreldregruppa, som i 
stor grad er afro-afrikanere, arbeidsløse og aleneforeldre. For denne rektoren er eleven viktigst, de 
skal utvikles til «lifelong learners, children that appreciate the opportunity to gain understanding 
and authentic achievement and real skills that would enable them to become happy and successful 
adults» (Bryk & Schneider, 2002, s. 77) Utsagnet gir gjenklang til den norske læreplanens 
generelle del. Rektor her er opptatt av å lytte til lærerne, foreldrene og skoleutvalget når han tar 
beslutninger, og betrakter seg selv som teamleder. Lærerne utviser stor grad av omsorg overfor 
disse elevene, og rektor opplever at de støtter ham i visjonen om å ta godt vare på elevene. 
Lærerne på sin side opplever at rektor støtter dem i arbeidet. På Holiday School oppstår det tette 
bånd mellom rektor og lærerne, lærerne og foreldrene, rektor og foreldrene. Den relasjonelle 
tilliten som rektorene utviser hos både Bryk & Schneider og Tschannen-Moran kjennetegnes 
fremfor alt i de overordnede begrepene respekt, personlig omsorg, kompetanse, integritet, 
åpenhet, ærlighet og pålitelighet. 
2.5 Oppsummering 
Skolen kjennetegnes av å være en kompleks organisasjon bestående av menneskelige 
relasjoner. Dens resultater kan gjerne avleses gjennom målinger av elevprestasjoner, men bak 
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resultatene i målingene ligger det utallige valg av strategier, alt fra rektors føringer og 
ledelsens arbeid til lærerens praksis i klasserommet og med enkelteleven og til faglig 
samarbeid mellom kollegene. Jeg er ute etter å forstå betydningen av kvaliteten av de 
menneskelige relasjonene. I forsøket på å svare på problemstilling om hvordan relasjonell 
tillit kan forstås og bidra til forbedring i skolen, har jeg i dette teorikapitlet vært innom 
sentrale teorier som kan hjelpe til å belyse det. Den teoretiske modellen for denne casestudien 
er basert på teorier om relasjonell tillit og social exchange. Teoriene til Bryk & Schneider og 
Tschannen-Moran trekker fram eksempler på hva som fremmer utstrakt relasjonell tillit i en 
skoleorganisasjon. Basert på teoriene jeg har lest, tror jeg at mekanismer som utløser utstrakt 
grad av relasjonell tillit, bidrar til at arbeidstakerne yter mer enn minimum, og at slik innsats i 
sin tur fører til forbedringer. Jeg tror også at økt relasjonell tillit styrker respekt, omsorg og 
integritet mellom alle aktørene – ledere, lærere, foreldre og elever – og at en utstrakt 
tillitskultur er avgjørende for å etablere gode prosesser og utvikling i skolen. 
Skoler med økt relasjonell tillit blir mer effektive i form utstrakt samarbeid og gjensidige 
ytelser i felleskapet, konflikter og annen støy kan dempes og arbeidstakeres energi settes i 
større grad inn på de vesentlige aktivitetene. Vi kan se for oss en årsak-virkningsmodell, der 
ledelsesarbeidet basert på relasjonell tillit vil utløse sosiale bytter, social exchange, som igjen 
vil bidra til større grad av forbedringer, modellert slik:  
LEDELSE   SOCIAL EXCHANGE        FORBEDRING i SKOLEN 
m/utstrakt relasjonell tillit  
Innen social-exchange handler det om å gjøre noe ekstra, noe utover et rent økonomisk 
utbytte. Relasjonell tillit slik det presenteres i teoriene, er utgangspunktet for å definere og 
drøfte de empiriske funnene i denne undersøkelsen, samt å forstå hvordan disse skolelederne, 
bevisst og ubevisst, utøver relasjonell tillit som strategi i sitt lederskap. Ut fra den teorien jeg 
har lest, er min hypotese at relasjonell tillit er sentral for at en skole skal kunne oppvise 
utvikling og forbedring. 
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3 Metode 
Dette er en case-studie, og det metodiske formålet i denne masteroppgaven er å få fram 
aktørenes egne stemmer og erfaringer, for en forståelse av relasjonell tillit i en ledergruppe. 
Til grunn for studien er teorier om relasjonell tillit. Ved å studere én ledergruppe ved én skole 
vil denne undersøkelsen kunne gi et unikt materiale på hva som skjer akkurat her. Jeg vil gå 
bak tallene som kommer fram i skolens egne kvantitative undersøkelser som medarbeider- og 
elevundersøkelsen, og annen relevant kvantitativ forskning.  
Studien er en rasjonell rekonstruksjon, det vil si at informantene forteller om noe som har 
hendt. Det er årene 2010-2014 som er interessante for studien. Intervjuene er foretatt våren 
2015, da hadde rektor flyttet til en annen skole, og skolen hadde foretatt interne rokeringer av 
lederfunksjonene. 
3.1 Forskningsdesign 
Problemstillingen er styrende for undersøkelsen. En kvalitativ studie som dette krever valg i 
forhold til forskningsdesignet for å sikre validitet i slutningene. Jeg knytter forskningsdesignet til 
Maxwells interaktive modell, som bygger på de fem komponentene: Formål, teori/rammeverk, 
forskningsspørsmål, validitet og metode (Maxwell, 2013). Maxwells modell er klargjørende fordi 
den sørger for å stramme grepet på undersøkelsens ulike deler underveis i forskningsprosessen. 
Disse komponentene står i et interaktivt forhold til hverandre, de spiller med og mot hverandre. 
Sentralt i modellen er forskningsspørsmålene som er styrende for undersøkelsens hva (formål) og 
hvordan (metode og teori) som jeg har redegjort for i de to første kapitlene. I dette og de to neste 
kapitlene vil metode og funn presenteres. Maxwells modell bidrar til å sikre validiteten, som 
drøftes i kapittel 5 sammen med reliabilitet (Maxwell, 2013 og Cohen, 2011). 
3.1.1 Valg av metode 
Som tidligere nevnt kom ideen til denne masteroppgaven våren 2014 ved en presentasjon av 
EMAIL2-prosjektet ved Institutt for lærerutdanning og skoleforskning. Vi masterstudenter ble 
oppfordret til å forske på dette emnet med kvalitative metoder. Jeg syntes umiddelbart dette 
hørtes interessant ut, fordi jeg kunne knytte masteren til et konkret forskningsprosjekt, fordi 
jeg var interessert i skoleledelse og fordi jeg hadde et ønske om å gjøre en kvalitativ 
undersøkelse. Slik fikk denne masteren et metodisk formål: å gi stemmer til tallene.  
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Den mest nærliggende kvalitative metoden for meg ble intervju både fordi metoden kunne 
gjennomførbares innenfor rammene jeg hadde av tid og ressurser og fordi jeg er personlig 
interessert i metoden.  Jeg har tidligere erfaring med intervju som journalist, men ikke som 
forskningsmetode. I fordypningsprosjektet høsten 2014 prøvde jeg ut metoden for å få trening 
og erfaring, noe som ga innspill til korrigeringer av både intervjuguide og forskerrolle. 
Intervjuguiden til prøveintervjuet var relativ åpen og lite spisset, det ga justeringer til 
intervjuguiden for masteren. Som skoleleder selv var det en ny erfaring å være forsker i møte med 
andre ledere. Jeg måtte reflektere over hvor nær og distansert jeg skulle være. For meg handlet 
dette om å finne balansen mellom en profesjonell distanse og et personlig engasjement og nærhet 
til materialet (Kvale & Brinkmann, 2012). 
Tidlig i forberedelsesfasen vurderte jeg en kombinasjon med intervju og observasjon, for å få 
et mer rikholdig tilfang med ulike metoder. Observasjon krever tid og ressurser. I denne 
masteren med begrenset omfang og utprøving av en ny metode, har jeg valgt å rendyrke 
intervjuet som metode med de begrensninger det innebærer.  
3.1.2 Det kvalitative forskningsintervjuet 
Det kvalitative forskningsintervjuet er ute etter å få fram folks erfaringer og opplevelser 
(Kvale & Brinkmann. 2012). Det er en profesjonell samtale som er planlagt med en viss 
struktur og hensikt. Den skiller seg fra en hverdagssamtale ved at den er «spørre-og-lytte-
orientert» (Kvale og Brinkmann, 2012, s. 23). Det er en levende og interaktiv samtale mellom 
forskeren og intervjupersonen, men initiert og kontrollert av forskeren. Denne 
intervjuundersøkelsen struktureres etter de sju stadiene hos Kvale & Brinkmann, fra idéfasen 
til intervjuguide og videre til intervju, transkripsjon, analyse, verifisering og rapportering. 
Forskningsintervjuet har både sterke og svake sider, noe som blir drøftet i kapitlet om 
validitet senere i oppgaven. Metoden bygger på et nært samspill mellom mennesker og vil ha 
metodisk utfordringer knyttet til både informantens fortelling og forskerens fortolkning av 
dem (Dalen, 2013). 
3.2 Forskningsprosessen 
Etter presentasjonen av EMAIL2-prosjektet våren 2014 hadde jeg en samtale med en av 
prosjektlederne. Dette ga ytterligere innblikk i EMAIL2- prosjektet og hvilke muligheter det 
lå her for en masteroppgave. Jeg fikk en oversikt over undersøkelsens tema og spørsmål med 
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henvisning til teori. Denne oversikten ga meg mulighet til å finne et tema som var relevant for 
meg å jobbe med. Jeg ble særlig interessert i temaet «Relational trust» med teoretisk 
henvisning til Bryk & Schneider (2002). Noen raske google-søk på «Bryk & Schneider» 
forsterket mine anelser om at her var det spennende saker å gripe fatt i med tanke på lederskap 
i skolen. Disse funnene syntes å passe med den casen jeg hadde sett meg ut. Med ett satt jeg 
med forslag til tema og teori og muligens en brukbar case. 
3.2.1 Valg av informanter 
Utvalget informanter er strategisk rekruttert i forhold til hvem og hva jeg vil undersøke. Som 
jeg nevnte ovenfor hadde jeg kort tid i forveien blitt presentert for en vellykket 
omstillingsprosess ved en skole i samme fylke. Jeg så her en mulig case for studien. 
Problemstillingen og rammen i arbeidsfasen var «Hvilken betydning har relasjonell ledelse 
for skoleutvikling?». Før jeg sendte forespørsel på epost til denne aktuelle rektoren om å få 
intervjue lederne, vurderte jeg om det var andre mulige case som ville kunne være aktuelle 
(Dalen, 2013, s.47). Spørsmålet mitt en stund var om jeg skulle velge ut to ledergrupper ved 
to ulike skoler for slik å foreta en komparativ analyse. Etter en presentasjon av 
problemstilling og case i seminargruppa, fikk jeg relevante innspill fra medstudenter og 
seminarleder, og konklusjonen ble at jeg fant det mest formålstjenlig med en dybdeanalyse av 
én skole fremfor en komparativ analyse. Forut for intervjuene vurderte jeg også om jeg i 
tillegg skulle foreta gruppeintervju med lærerne, for å få fram deres stemmer som et korrektiv 
til ledernes opplevelser. På grunn av tid og arbeidsmengde er denne informantgruppen valgt 
bort. Jeg har fått tilgang til medarbeiderundersøkelsene fra 2010 -2014, der lærernes 
subjektive oppfatninger av arbeidsplassen synes å komme til uttrykk. 
Et prøveintervju høsten 2014 med assisterende rektor ved den aktuelle skolen, med 
påfølgende presentasjon av intervju og case i seminargruppe, la grunnlag for den videre 
prosessen. Fordi teoriene til både Bryk & Schneider og Tschannen-Moran fremhever rektor 
som sentral i etablering av relasjonell tillit, er også rektor intervjuet.   
Da jeg tok opp igjen kontakten på nyåret 2015, var rektor flyttet over til en annen skole. Det 
hadde skjedd forskyvninger i ledergruppa, og en lærer var rykket opp som avdelingsleder. Det 
er den «tidligere» ledergruppa som er gjenstand for denne studien, og derfor er den nye 
avdelingslederen ikke tatt med som intervjuobjekt.  
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3.2.2 Utarbeidelse av intervjuguide 
Intervjuet er semistrukturert, der problemstillingen og forskningsspørsmålene er styrende for 
strukturen og spørsmålene. Et semistrukturert intervju sikrer en fast struktur på selve 
intervjusituasjonen og at de samme temaene i hvert enkelt intervju tas opp, som igjen vil sikre 
et sammenlignbart datamateriale (Brinkmann & Tangaard, 2012). Til intervjuet med rektor er 
det foretatt justeringer av spørsmålene slik at de retter seg til rektor-rollen og gir tilfang til det 
tredje forskningsspørsmålet: Hvordan kan rektor-rollen forstås i forhold til relasjonell tillit? 
Intervjuguiden til intervjuene med mellomledere og rektor er lagt ved som vedlegg, se 
vedlegg 1 og 2.  
I oversikten fra EMAIL2-undersøkelsen var det knyttet påstander til begrepet relasjonell tillit. 
Disse påstandene, som også er brukt i undersøkelsene til Bryk & Schneider, har jeg omformet 
til spørsmål i intervjuguiden og sortert dem under de fire kategoriene: respekt, personlig 
omsorg, kompetanse og integritet. 
Jeg har vært opptatt av at intervjuet skal sikre en god interaksjon mellom meg og den jeg 
intervjuer, og at spørsmålene skal åpne opp for at informanten i størst mulig grad kan få 
uttrykt seg med egne ord og egne opplevelser (Kvale & Brinkmann, 2009/2012). Spørsmålene 
er strukturert rundt forskningsspørsmålene. I hver av disse kategoriene veksles det mellom 
ulike type spørsmål, gjerne med introduksjonsspørsmål av typen “fortell om ...“, “husker du 
...” , “kan du trekke fram en episode ...”, deretter mer inngående og spesifiserende hva- og 
hvordan-spørsmål for å få fram nyanser og detaljer. I og med at intervjuguiden forholder seg 
til en ledergruppe som har forskjøvet rollene sine, er spørsmålene justert med henblikk på at 
de retter seg mot den tidligere ledergruppa og det som har skjedd.  
Spørsmålene er utarbeidet i samsvar med både teori og norske relevante kvantitative 
undersøkelser, som EMAIL2-undersøkelsen og Elstad et al. (2011). Intervjuguiden gir en viss 
komposisjon; en begynnelse der roller, arbeidsmengde og jobben i seg selv beskrives, så et 
midtparti der spørsmålene kretser om relasjonell ledelse og til slutt en avslutning der 
informanten snakker om sin integritet som jobben som leder og med refleksjoner og 
vurderinger over hva god ledelse er. 
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3.2.3 Intervju og gjennomføring 
Kontakten med skolen hadde jeg fått etablert gjennom prøveintervjuet med daværende 
assisterende rektor høsten 2014. Da intervjuguiden for masteren var klar i februar 2015, ble 
intervju og tidspunkt avtalt over epost med tidligere assisterende rektor, nå fungerende rektor. 
Informantene fikk tilsendt samtykkeskjema pr epost som ble underskrevet enten pr epost eller 
pr hånd, se vedlegg.  Samtidig meldte jeg prosjektet inn til NSD, Norsk 
samfunnsvitenskapelig datatjeneste.  
Til det første besøket kunne ikke inspektør stille. Han ble i stedet intervjuet en uke senere. 
Den tidligere rektoren oppsøkte jeg et par uker senere. Alle informantene har vært forberedt, 
de hadde satt av tid og rom og intervjuene foregikk i avskjermede rom og kunne forløpe uten 
forstyrrelser.  
Intervjuene ble tatt opp på båndopptaker i to av tilfellene, i de to siste brukte jeg i tillegg egen 
mobil, for å dobbeltsikre opptak. Båndopptakeren var lånt fra egen arbeidsplass og 
intervjuene ble slettet like etter overføring til egen PC, likedan med intervjuene på egen 
mobil. Som alt annet materiale i masterarbeidet tok jeg back-up av opptakene på egen 
minnepinne. Intervjuene med mellomlederne ble gjennomført i april, det siste med rektor ble 
gjennomført i begynnelsen av mai 2015. Intervjuene varer mellom 50 og 60 minutter.  
Under intervjuene opplevde jeg informantene som trygge og personlige i rollen sin, de viste alle 
et, for meg, oppriktig personlig engasjement, med egne historier og opplevelser. Det var lite 
pauser for å finne fram svar, her sprudlet opplevelser, fortellinger, refleksjoner og meninger fram.  
3.2.4 Transkribering 
Transkriberingen er neste steg i intervjuundersøkelsens sju faser. Som Kvale & Brinkmann 
presiserer, betyr transkribere «å transformere, skifte fra en form til en annen» (2012, s. 187). 
Eller som de sier, transkripsjon er som en hybrid eller en bastard. Slik peker de på den 
sentrale forskjellen det er mellom talespråk og skriftspråk, som igjen stiller krav til de valgene 
vi gjør i transkripsjonen og bearbeidelsen av intervjuene. Det er med stor ydmykhet jeg 
beveger meg fra intervjuene preget av glød og engasjement fra levende mennesker og over til 
tekst og analyse med alt som kan gå tapt i denne overgangen. Jeg minner meg selv på ikke å 
la meg fortape i tekstens irrganger, men la stemmene leve i min bevissthet, samtidig som jeg 
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kan lytte på visse partier om igjen, lese feltnotater og refleksjonene som ble gjort i etterkant 
av intervjuene.    
Transkripsjonen startet kort tid etter at intervjuene ble tatt, og er gjennomført som ordrett 
transkripsjon. Så og si alt er transkribert, kun enkelte partier innimellom i form av digresjoner 
eller detaljerte beskrivelser av episoder, er foreløpig ikke transkribert, men angitt med tidspunkt 
for eventuell senere transkribering eller overhøring. Det er ifølge Kvale & Brinkmann flere 
måter å transkribere på. I denne studien er jeg på jakt etter informantenes opplevelser og 
erfaringer med ledelsesarbeidet, og jeg har ikke tatt med trykk og fremhevinger, pauser, kremting 
og latter i transkripsjonen. (Kvale & Brinkmann, s. 194-95). Informantene har i stor grad snakket 
sammenhengende og klart, som bidrar til at transkripsjonen likevel ivaretar det essensielle bedre 
enn det ellers ville vært. Noe muntlig sjargong med innlagte digresjoner har det selvsagt vært, 
men intervjuguiden har i det store og hele bidratt til en viss struktur i forløpet. Muntlig tale er 
gjengitt i normalisert bokmål, likeledes dialektord og diftonger.  
Transkripsjonen bidro til ny lytting og nærmere kjennskap til materialet, som ga ny og utvidet 
forståelse av hva som ble sagt. En del analysearbeid startet allerede like etter intervjuene, i form 
av refleksjoner og notater.  Også underveis i transkripsjonen gjorde jeg meg refleksjoner som ble 
fortløpende notert. 
Informantene er anonymisert med fiktive navn: Erik som assisterende rektor Nils som inspektør 
og Anne som avdelingsleder. Rektor benevnes som rektor. Opptakene har god lydkvalitet, og 
sikrer sånn sett korrekt gjengivelse. 
3.3 Analyseprosessen 
Intervjuene er kodet med utgangspunkt i tema fra intervjuguiden, som er strukturert ut fra 
forskningsspørsmålene og teori, med særlig vekt på de fire hovedkategoriene for relasjonell 
tillit hos Bryk & Schneider (2002). Kategoriene for kodingen er knyttet til 
forskningsspørsmålene. Denne kategoriseringen har bidratt til å redusere en stor mengde med 
intervjutekster, og gitt en god oversikt over hva som er blitt sagt og av hvem. Uttalelsene er 
lagt inn i parallelle tabeller og slik har jeg kunnet sammenligne og kvantifisere uttalelsene. 
(Kvale & Brinkmann (2012).  
Kodingen har hjulpet til å synliggjøre sentrale tema knyttet til relasjonell tillit. Analysen har 
lagt vekt på å identifisere områder der det finnes utsagn som angår de tema som teorien 
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fremsetter, en tematisert fremstillingsform (Dalen, 2013).  Det viser seg å være stor grad av 
sammenfallende uttalelser mellom informantene, noe jeg vil komme tilbake til i drøftingen av 
de empiriske funnene. Antall uttalelser om visse temaer vil kunne fange noe av essensen i 
hvordan denne ledergruppa fungerer.  
Informantene har i stor grad vært samstemte i sine beskrivelser, fortellinger, meninger og 
holdninger, og dermed oppstår det stor grad av sammenfallende uttalelser. Samtidig har det 
vært et poeng å merke seg uttalelser eller enkelte ord som skiller seg ut. Et fenomen som 
samtlige trekker fram, og som ikke er avledet av spørsmålene, er «å være rollemodell». 
Informantene snakker ofte om dette, for eksempel når de forteller om hvordan de handler og 
oppfører seg overfor lærerne og elevene. Likeledes forekommer visjonen «å vinne hjerter» 
ofte i beskrivelsene deres, samt refleksjoner rundt meninger om oppdraget deres. 
Informantene legger også vekt på mye av det samme, som at de er ute i feltet, driver ledelse 
gjennom handlinger og at de prøver å være rollemodeller overfor lærerne, slik de også ønsker 
at lærerne skal være overfor elevene.  
Datamaterialet fortolkes og forstås ut fra det teoretiske rammeverket. Funnene i intervjuene 
har gitt grunnlag for å finne tyngdepunkter, sammenligne, se likheter og forskjeller, og slik 
bidra til diskusjon og antakelser om funn i forhold til teori og annen forskning om relasjonell 
tillit. 
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4 Fortellingen om skolen 
Funnene til denne studien er hovedsakelig basert på intervjuene, egen logg med feltnotater og 
refleksjoner. Prøveintervjuet til fordypingsprosjektet og et foredrag om skolen av rektor, som 
jeg overvar for et par år siden, er også bidrag som gir utfyllende informasjon om fortellingen 
om skolen. Fra rektors foredrag har jeg egne notater. Annen relevant data som bidrar til å 
styrke funnene er medarbeiderundersøkelsen og elevundersøkelsen fra 2011-14, Elevresultater 
på standpunktskarakterer og eksamenskarakterer fra 2009-14, arbeidstidsavtalen og en lokal 
utarbeidet standard for lærerne.  
Jeg er ute etter å nøste opp i noe som har hendt. Rektor og lederne har gjort noe her som jeg er 
ute etter å forstå. Det ligger selvsagt et forsøk på å etablere en kausalitet i en slik opprulling, 
hva var det som skjedde, hvilke hendelser og aktiviteter bidro til at snuoperasjonen faktisk 
fant sted. Før drøftingen av de empiriske funnene vil jeg presentere skolen nærmere.   
4.1 Skolen 
Skolen er en ungdomsskole i en større by, som i denne studien benevnes Kleiven skole. I 
2011 hadde skolen 342 elever, i 2015 var det 420 elever. Skolen ligger i en bydel med sterk 
vekst av innvandrere. Antall elever med minoritetsbakgrunn er ca 80 %, den største gruppen 
på 29,5% kommer fra Midtøsten, så Asia med 14% og Afrika med 12,4%.  
Skolen har vært gjennom en omstillingsprosess. Fra å være en skole med lavt omdømme, 
lærerflukt, atferdsutfordringer og svake elevresultater har skolen på få år klart å snu den 
fallende trenden til bedre omdømme, stor lærertilfredshet og bedre elevresultater på særlig 
læringsmiljø og norskkarakterer.  
Skolens ledelse består av rektor, assisterende rektor, en inspektør og avdelingsleder. Høsten 
2010 setter skoleeier inn en ny, midlertidig rektor sammen med en assisterende rektor som 
blir flyttet fra en annen skole. I januar 2011 rekrutteres nok en person i ledelsen, som blir 
tildelt inspektørstillingen. Det kommer fram i intervjuene at disse tre hadde klare 
ansvarsfordelinger det første året. Den midlertidige rektoren ryddet opp i personalet, her var 
det lærere med ulik utdanning og ulike ansettelsesforhold, lærere som ikke fungerte godt nok 
til å takle de atferdsmessige utfordringene. Assisterende rektor ble satt til å rydde opp i 
administrative strukturer som timeplaner og arbeidstidsavtale. Inspektør fikk et særlig ansvar 
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for HMS og bygg, da det på den tiden ble foretatt en omfattende innvendig oppussing av 
skolen. 
4.2 Ny start og nye tiltak 
Høsten 2011 kommer det igjen inn ny rektor, og kursen stakes ut. Ledelsen konstituerer seg, 
det første skoleåret med tre ledere, neste skoleår med en fjerde leder, en avdelingsleder. 
Oppgaver fordeles ut fra erfaring og kunnskap. Assisterende rektor fortsetter med ansvar for 
de administrative systemene som timeplaner, arbeidstidsavtaler og eksamen. Inspektør 
fortsetter med særlig ansvar for bygg og HMS. Rektor følger opp Driftsstyret, MBU og AMU. 
En avdelingsleder rekrutteres fra egne lærere høsten 2012 og får et særlig ansvar med inntak 
og oppfølging av nasjonale prøver. De tre mellomlederne har samtidig ansvar for hvert sitt 
trinn, med tilhørende pedagogisk- og personaloppfølging.  
Disse lederne har god realkompetanse innen skole og mer enn 15 års erfaring i skoleverket. 
De har alle undervist og de har hatt ulike typer verv og stillinger innen skoleverket. 
Formalkompetanse innen skoleledelse er godt dekket, rektor og assisterende rektor har master 
i skoleledelse og den ene mellomlederen har gjennomført et første år i skoleledelse. De har 
alle gjennomført et rekrutteringskurs i skoleledelse i regi av skoleeier. Rektor har erfaring 
som både assisterende rektor og rektor.  
Alle mellomlederne er lokalisert på et felles rom med tre arbeidsplasser. De satt opprinnelig 
på hvert sitt kontor, men innså raskt et behov for å jobbe tettere for å styrke samarbeidet. 
Dermed flyttet de snart sammen på et kontor rett utenfor rektors kontor. Slik opprettholder 
ledelsen hele dagen tett og kontinuerlig kontakt. De tidligere kontorene brukes som ekstra 
arbeidsrom til skjermet arbeid eller til møter.  
Ledelsen uttrykker at de jobber i team, at de har en flat struktur. De har en fast møtestruktur 
med fem ulike møter i uka, fordelt med ett hver dag. Det er møter som ivaretar ulike sider ved 
ledelse, det pedagogiske, det administrative og samarbeidsmøter med miljøterapeut og 
rådgiver. Møtene har fast agenda. Mens det åpne kontorlandskapet fremmer den uformelle 
samtalen, så struktureres ledelsesarbeidet i møtene. Det pedagogiske ansvarsområdet til 
trinnet er svært tydelig for mellomlederne og rektor. De nevner at rektor betrakter dem som 
«minirektorer» på trinnene sine, også rektor uttrykker dette. 
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Mens skoleåret 2010-11 blir et opprydningsår, som de uttrykker det, så er det fra høsten 2011 
at skolen setter i gang med nye tiltak, etablerer strukturer og staker ut en kurs. Et par sentrale 
støttefunksjoner tilføres, en miljøterapeut og en lesepedagog. Miljøterapeuten skal håndtere 
elevatferd. Skolen utarbeider et system der elever med uakseptabel atferd sendes til 
miljøarbeidere. Likeledes følger miljøterapeuten opp forsentkomming og fravær. Systemet 
skal sørge for at lærerne primært kan fokusere på undervisning og klasseledelse, og bruke 
begrenset tid og ressurser på enkeltelevers uakseptable atferd.  Lesepedagogen skal styrke 
lese- og skriveferdigheten til de av skolens elever som har svak språklig norskforståelse. 
Skolens bibliotek får en sentral beliggenhet og funksjon i skolen. Uten at jeg har fått konkrete 
tall å vise til, blir det nevnt at bokutlånene har gått opp disse årene. 
Rektor har en overordnet visjon for skolen og lærerne sine som går ut på å skape relasjon med 
elevene og foreldrene, samt bedre resultatene i engelsk og matematikk. Visjonen hans 
uttrykkes på det første personalseminaret høsten 2011. Rektor fremmer et motto, som er blitt 
stående siden – om å vinne elevenes hjerter! Alle lederne viser til denne visjonen opptil flere 
ganger i løpet av intervjuene. Anne, som var lærer på det første personalseminaret høsten 
2011, forteller hvor utrolig inspirert hun ble av rektors visjon og «hårete mål» om å bedre 
resultatene og bli byens beste skole.  For å lykkes med visjonen iverksettes et par synlige og 
konkrete tiltak. Rektor har med seg en idé han ville prøve ut, å sende positive SMS’er til 
hjemmet. Skolen utarbeider rutiner for kontaktlærerne om innebærer å sende et visst antall 
SMS’er til foreldre hver dag etter skoletid, fordelt slik at alle elever blir omtalt jevnlig. Med 
disse SMS’ene kommuniserer skolen direkte og effektivt med hjemmet. 
Lærernes arbeidstidsavtale forankres ut fra skolens visjon og behov. Skolen innfører en 
arbeidstidfestet tilstedeværelse på 35 timer i uka. Foruten undervisningen har skolen 
tilrettelagt for fellesmøter og ulike teammøter. Møtene er systematiserte etter tema og behov 
og har faste agendaer. På den måten sikres hensiktsmessig arbeid og gjennomføring.  
Ledelsen oppdager tidlige manglende kompetanse blant lærerne med hensyn til det å håndtere 
uakseptabel elevatferd. Dermed setter ledelsen fokus på hvordan snakke med og takle elevene 
på en god måte. Skolen utarbeider en standard som tydeliggjør forventningene til lærerne og 
arbeidet deres med elevene. Standarden utarbeides i samarbeid mellom lærerne og ledelsen på 
planleggingsdager og fellestid. Den er i løpet av disse årene blitt mer omfattende etter hvert 
som nye utfordringer har kommet til.   
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Alle mellomledere starter høsten 2011 en systematisk skolevandring for å få oversikt over hva 
som skjer i klasserommene, de observerer lærerne og elevene. Funn i observasjonene danner 
grunnlag for å legge til rette strukturer og erfaringsdeling blant lærerne. Et annet synlig tiltak 
som iverksettes er at hele ledelsen, inkludert rektor, hver morgen stiller opp i skolegården for 
å ønske elevene velkomne. De som kommer for sent, blir sendt til miljøterapeuten.  
Rektor etablerer fellesmøter med elevene på trinn og lærerne. Med elevene har han månedlige 
trinnmøter, såkalt motivasjonsmøte, der han tar opp ulike tema som har med skolehverdagen å 
gjøre. Et eksempel som rektor trekker fram er å snakke om tema «Respekt». Da konkretiserer 
han respekt med konkrete skolehandlinger som for eksempel søppelhåndtering, at hver enkelt 
er ansvarlig for å kaste i søppeldunkene, for slik å utvise respekt overfor renholderne og 
vaktmester og for skolens eiendom som sådan. Rektor synliggjør og framsnakker skolen.  
Utlysning og ansettelsesprosess av nye lærere utføres med en bevisst strategi. Skolen har lagt 
ut spisset og profilerte stillingsannonser, som fremhever kravene og behovene de etterspør. 
Alle søkere blir innkalt til et stort gruppemøte og blir der presentert for hvordan skolen 
jobber, hva skolen forventer av dem, om elevgrunnlaget og læringssyn. Deretter kunne 
eventuelle søkere trekke seg. Skolen får på den måten tak i dedikerte og motiverte lærere som 
vil kunne fylle skolens behov og grunnholdning.  
Ledelsen oppholder seg store deler av dagen ute i korridorene, synlige for elever og lærere. 
Lederne stepper også inn og tar vikartimer når det passer. Det første året jobber ledelsen høyt 
og lavt i skolebygningen, de legger planer og underviser innimellom, og de kan rydde og 
sjaue.    
Å få foreldrene med på lag, blir et viktig mål. De positive SMS’ene blir en del av strategien 
for å nå foreldregruppa og komme i relasjon med dem. I foredraget til rektor som jeg 
overhørte, fortalte han om prosessen med å få FAU på lag. De var i starten skeptiske og hadde 
ikke troa på at skolen ville klare å endre seg. Våren 2012 endrer FAU gradvis innstilling og 
støtter opp om skolen. Rektor syntes å merke at i det øyeblikket FAU snudde, så snudde også 
elevene, synliggjort gjennom endret atferd og holdninger til skolen. 
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4.3 Tall 
Det er nødvendig å se på tall fra kvantitative undersøkelser ved skolen, å kunne sammenligne, 
analysere og validere funn fra intervjuene. I Skoleporten til Utdanningsdirektoratet finnes den 
årlige elevundersøkelsen og elevresultater på eksamen og standpunktskarakterer på 10. trinn. 
Resultatene i Skoleporten kan sorteres og sammenlignes med andre skoler, kommunalt, 
fylkesvis og nasjonalt. Jeg har valgt å sammenligne tallene med fylket og nasjonalt. 
Resultatene til disse undersøkelsene ligger som vedlegg 3,4,5 og 6.  
Medarbeiderundersøkelsen har jeg fått tilgang til av skolen. Både elev- og 
medarbeiderundersøkelsen gir tilbakemelding om lærernes og elevenes oppfatning av egen 
arbeidsplass og læringssituasjon. Flere kategorier i undersøkelsen er interessante å 
sammenligne med mine funn. I det følgende vil jeg kort kommentere de ulike undersøkelsene, 
og trekke fram enkelte funn som utpeker seg 
4.3.1 Medarbeiderundersøkelsen 
Jeg har fått tilgang til skolens medarbeiderundersøkelse fra 2010 til 2014. Fordi 
medarbeiderundersøkelsen er særlig sensitiv informasjon, har jeg ikke lagt den ved som 
vedlegg. Maks grense på snittpoeng er 6. Hvert tema er begrepsoperasjonalisert med multiple 
indikatorer. Jeg referer her oftest til hovedindeksen, med mindre det er visse indikatorer som 
skiller seg særlig ut. Interessant nok har svarprosenten på medarbeiderundersøkelse økt fra 
60%  i 2010, 82% i 2011, 86% i 2012, 92% i 2013 og 94% i 2014.  
Resultatene viser en jevn økning for hvert år fra 2011-2014 i alle kategorier. De indeksene 
som særlig utpeker seg med økning på over 1,5 snittpoeng fra 2010 til 2014, er: Organisering 
av arbeidet (fra 3,48 til 5,08), Forholdet til nærmeste leder (fra 3,90 til 5,33), Forholdet til 
rektor (fra 2,78 til 5,52), Forholdet til skoleeier (fra 2,85 til 4,64), Stolthet over egen 
arbeidsplass (fra 3,33 til 5,43).  
Et annet funn som skiller seg ut er snittpoengene for tema som omhandler skolens øverste 
leder, altså rektor. Indeksen «Hvor fornøyd er du med øverste leder på skolen» ender med 
snittpoeng på 5,52. Dette er høyere enn for nærmeste leder. En tendens i 
medarbeiderundersøkelser kan ellers være at snittpoenget synker jo lenger borte lederen er for 
arbeidstakeren som foretar undersøkelsen. Et så høyt gjennomsnittspoeng for rektor er et 
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signifikant uttrykk for hvilken rolle og kraft han representerer på skolen. Et annet resultat som 
er verdt å merke seg er snittpoenget på hvor fornøyd lærerne er med skoleeier på hele 4,64, 
mot 2,15 i 2010. Stolthet over egen arbeidsplass er også en indeks som viser markant endring. 
Tallene er verdt å merke seg i drøftingen av de empiriske funnene.  
Til orientering så er tallene ikke sammenlignet med andre skoler i samme fylke. 
4.3.2 Elevundersøkelsen 
Elevenes læringsmiljø kartlegges gjennom den årlige Elevundersøkelsen, og ligger digitalt på 
Utdanningsdirektoratet sin hjemmeside i Skoleporten. I Skoleporten kan resultatene 
sammenlignes lokalt med andre skoler, fylkesvis og nasjonalt. Elevundersøkelsen ble revidert 
i 2012, og undersøkelsene presenteres for skoleåret 2010-12 og den reviderte for årene 2013-
15. Utdanningsdirektoratet presiserer at undersøkelsene ikke kan sammenlignes med 
hverandre og at de derfor bør presenteres hver for seg. I Skoleporten vises resultatene i tema 
som: Trivsel, Motivasjon, Mobbing, Faglig utfordring. Skalaverdien går fra 1-5. Høy verdi 
betyr positivt resultat for alle indeksene. Når det gjelder mobbing, betyr lav verdi liten 
forekomst av mobbing. Beregningene av indeksene forutsetter at elevene har svart på alle 
spørsmålene som inngår i disse. Skoleporten kan på den måten vise standardavvik for 
indeksene. Standardavviket er et uttrykk for i hvor stor grad elevene er enige. Hvis alle 
elevene velger samme svaralternativ blir standardavviket null. Jo større standardavvik, desto 
større spredning er det i elevenes besvarelse.  
Jeg har av skolen fått tilsendt resultatene fra den lukkede undersøkelsen, og slik fått en 
oversikt med multiple indikatorer til hver indeks. Kleiven skole viser økende verdier innen 
tema som Trivsel, Faglig utfordring, Mobbing og Felles regler. 
Åpenbare funn som mer tilfredshet med det fysiske læringsmiljø, kan ses i sammenheng med 
innvendig oppussing og nye læremidler. Et interessant funn i undersøkelsene fra 2013-15 er 
tema Felles regler. Her ligger Kleiven skole med en indeksverdi på 4,5 mens det fylkesvise er 
4,2.    
Mobbing viser en nedgang fra 1,7 for skoleåret 2009-10 til 1,1 for skoleåret 2014-15. I 
Skoleporten tyder et gjennomsnitt ned mot verdien 1 på svært begrenset mobbing på skolen. 
Mobbing er beregnet ut fra hvor mange som opplever at de blir mobbet og hvor ofte de blir 
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mobbet. En indikator har følgende spørsmål: Er du blitt mobbet på skolen de siste månedene? 
Og svaralternativene er: Ikke i det hele tatt – En sjelden gang - 2 eller 3 ganger i måneden - 
Omtrent 1 gang i uken - Flere ganger i uken. 
Standardavviket i alle indeksene ligger mellom 0,5 og 1,0 snittpoeng, det vil si at det er en 
relativ liten spredning av svar. Elevundersøkelsen viser et markant hopp i forhold til økt 
trivsel fra en verdi på 4,2 i 2010-11 til 4,5 i 2011-12. Verdiene på Fysisk læringsmiljø går fra 
2,5 i 2010-11 til 3,2 året etter. Ser vi på tallene det siste skoleåret 2014-15, ligger skolen over 
fylkessnittet, det gjelder innenfor tema som Trivsel, Faglig utfordring, Vurdering for læring, 
Læringskultur; Felles regler og Mobbing. Alt i alt viser resultatene i Elevundersøkelsen en 
jevn stigning i verdier fra skoleår 2009-10 til skoleåret 2014-15. 
4.3.3 Læringsresultater 
Skoleporten gir en oversikt over resultatene i alle fag. Jeg har valgt å trekke fram tallene fra 
fagene engelsk, matematikk og norsk i vedlegg 5 (standpunktkarakterer) og vedlegg 6 
(eksamensresultater). Det er mindre markante endringer å spore i læringsresultater enn i 
elevundersøkelsen, bortsett fra i norsk hovedmål og sidemål, skriftlig. Resultatene for norsk 
hovedmål ligger i 2014 på 3,5 mot fylkes- og nasjonalt nivå på 3,4. Oppsiktsvekkende nok 
(med tanke på det etniske mangfoldet her) er resultatene i norsk sidemål også stigende med 
3,3 i 2013 og 3,6 i 2014 mot henholdsvis 3,2 begge årene på nasjonalt nivå.  
I lesingen av disse tallene må vi ta i betraktning utvalget eksamenskandidater. Merkbart er 
også spriket mellom eksamenskarakterer og standpunktskarakterer i matematikk, norsk 
hoved- og sidemål i årene 2010 og 2011.  
 
37 
 
5 Drøfting av empiriske funn 
Sentralt for denne studien er å forstå relasjonell tillit som en nøkkelressurs i skolen. Det kan 
være nyttig å trekke fram problemstillingen igjen: Hvordan kan relasjonell tillit forstås og 
bidra til forbedring i skolen? Denne undersøkelsen er hypotetisk deduktiv. Jeg har teorier jeg 
vil prøve ut og som jeg tror på. Dette kapitlet vil trekke fram funn som kan vise til eller 
forstås som uttrykk for at visse mekanismer av relasjonell tillit oppstår.   
Funnene presenteres og drøftes i forhold til teori. Forskningsspørsmålene gir den overordnede 
strukturen i dette kapitlet. Funnene viser handlinger og aktiviteter som skjer, synliggjør 
meninger og holdninger til arbeidet. Kodingen har kategorisert uttalelsene i forhold til de 
tema som har vært styrende i intervjuguiden, en tematisert fremstillingsform som har 
identifisert, ryddet vei og tydeliggjort uttalelsene (Dalen, 2013). Hvert kapittel starter med å 
vise til underkategoriene som uttalelser er sortert under. En slik kategorisering gir oversikt, 
bidrar til å se frekvenser, sammenhenger og/ eventuelle unntak.  
5.1 Hvordan opplever lederne roller og 
ansvarsområder seg i mellom? 
I kodingen av dette forskningsspørsmålet er uttalelsene sortert i følgende underkategorier: 
Arbeidsplasser; Flat struktur; Kommunikasjon; Holdning; Arbeidsområder; Roller.  
Fordi denne undersøkelsen er en rasjonell rekonstruksjon, var det første spørsmålet til 
informantene hvordan de husker konsolideringen av den nye ledelsen. Erik og Nils forteller 
om to faser, skoleåret 2010-11 som et opprydningsår med «sette-rektor», så skoleåret fra 2011 
med ny rektor og ny start. Skoleåret 2010-11 ga arbeidsfordelingen seg ut fra den 
kompetansen de hadde: Erik tar hånd om de skoleadministrative systemene, Nils ansettes etter 
jul for å ha ansvar for bygg og HMS, den midlertidige rektoren rydder i personalet, det var 
uklare ansettelsesforhold og ufaglærte lærere. Høsten 2011 kommer ny rektor inn, og de er tre 
i ledelsen som fordeles med hvert sitt trinn. Rektor var ukjent for lederne da han kom, men 
Erik forteller at de raskt fant tonen, at de hadde lik grunnfilosofi på hvordan drive skole. 
Rektor starter skoleåret med et personalseminar der rektors visjon. Nils og Anne fremhever 
særlig dette seminaret og hvordan de fikk troen på visjonen om å vinne elevenes hjerter.  
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Samtlige fremhever at de jobber tett sammen: «vi jobber tett og vi jobber mye»; «vi er tett 
på»; «vi har jo er veldig tett samarbeid». Dette resulterer i at mellomlederne etablerer seg på 
felles kontor, like utenfor rektors kontor. Ledergruppa etablerer fem faste møter i uka med 
ulike tema og agenda, som rektor presiserer kom fram i felleskap.  De snakker mye, de har 
definerte arbeidsområder, de har faste møter, og de etablerer en ledelse med flat struktur. De 
uttaler slik som at «Ledelsen jobber i team»; «Rektor er en del av teamet, en teamleder»; 
«Rektor kjører ikke sololøp,»; «Han (rektor) har troa på en flat struktur der vi alle har like 
mye å si.» Rektor selv uttrykker at «Jeg er rektor utad, innad er vi oss (…) Er opptatt av at 
alle skal føle at de er med». I dette tette samarbeidet kommer det også fram at «vi snakker 
mye sammen»; «veldig god kommunikasjon»; «vi snakker ledelse hele tiden». Samtalens 
funksjon er særlig interessant, den vil bli tatt opp i neste avsnitt under respekt.  
Fortellingene og synspunktene om ansvar og roller er samstemte og til dels overlappende. Det 
synes som om denne ledelsen har en tydelig ansvar- og rollefordeling. Alle tre mellomlederne 
uttaler ganske likt at de har definerte arbeidsoppgaver i tillegg til ansvar på trinn, at de er 
«minirektorer på sitt trinn». Rektor på sin side forteller at «Jeg har vært opptatt av at jeg som 
rektor aldri skal si ja eller nei til en lærer som hopper over mellomleder. Det var min filosofi 
at de var rektorer på sitt trinn …» Både Erik og rektor fremhever de ulike kompetansene som 
lederne sitter med, og som bidra til en naturlig arbeidsfordeling. Samtidig som rektor er 
tydelig på hva han kan og ikke kan, og som han delegerer.  
Årsakene til den avklarte rolle- og ansvarsforståelse kan være flere. Det kan være en 
ledergruppe som sammen komplementerer hverandre og raskt finner hverandres roller (slik de 
forteller), samtidig som det kan ligge en viss styring fra rektor her. Det kan synes som om det 
ligger føringer i form av en rektor som evner å lede i balanse mellom makt og tillit, som angir 
retning og styrer mot et formål. Det er utsagn som peker i retning av at rektor knytter 
personlig lojalitet mellom seg og lederne, han ser og bruker den enkeltes kompetanse og 
lojalitet. I en slik praksis, sier Sørhaug, vil personlige allianser oppstå med sterke vertikale, 
gjensidige forpliktelser basert på bytte (Sørhaug, 1996, s.37). Utsagn som er knyttet til 
kompetanse og lojalitet vil bli ytterligere beskrevet under de neste forskningsspørsmålene. 
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5.2 Hvordan oppleves relasjonell tillit som respekt? 
I kodingen av dette forskningsspørsmålet er uttalelsene sortert i følgende underkategorier: 
Humor; Anerkjennelse; Lytting; Meningsutveksling/diskusjon; Faglig støtte; Rollemodeller; 
Rektor; Lærernes respekt.   
Respekt handler om å anerkjenne og verdsette hverandre. Når informantene her blir bedt om å 
fortelle hvordan de opplever å bli verdsatt av de andre lederne, kommer det utsagn som at de 
opplever humor og varme på jobben, de blir lyttet til og respektert, de er flinke til å gi 
hverandre tilbakemeldinger, de hjelper hverandre, og opplever at de kan stole på hverandre. 
Det er ingen selvfølge at et lederteam opplever jobben så entydig positivt som her. Man kan 
undres over hvilke årsaker/grunner som har bidratt til en så sterk verdsettelse og gjensidige 
respekt til hverandre. Mulig en forklaring ligger i Nils sitt utsagn:  
Vi har en trygg og god tone fordi vi har fått lov til å være sammen over en periode, vi måtte klare noe 
som var vanskelig sammen. Vi ble satt ut i noe som, som en skute som lakk og masta knakk og tok inn 
vann, sammen. Da kan man ikke holde på med tull, da må man stole og jobbe sammen. Og når man har 
stått sammen, hala sammen og skuta er på rett kjøl, da er det sånn, blir det en sånn teamfølelsene. Man 
føler seg veldig sikre på hverandre.  
Utsagnet peker på oppgaven de har stått overfor, at den har vært spesiell og krevende. 
Assisterende rektor kan fortelle om hvordan han og rektor jobbet døgnet rundt det første året, 
hvordan de jobbet overalt, høyt og lavt i skolebygningen. At ledelsen har stått sammen i å løse 
en kritisk skolesituasjon, kan ikke være den enste grunnen til en velutviklet respekt overfor 
hverandre. En vev av ulike handlinger, situasjoner, holdninger og verdier har bidratt til å 
forme respekten overfor hverandre, alt fra det å stå sammen om en vanskelig oppgave, til 
rektors ledelse og visjoner, til strukturene som etableres, til de små handlingene med humor 
og varme. De er dedikerte til oppdraget, de jobber mye, de står på og de støtter hverandre.   
Når det gjelder det å oppleve å bli verdsatt, fremhever samtlige om mye humor og varme i 
jobben, at det er en lett tone. De trekker fram ulike eksempler på hvor viktig det er å møte 
hverandre og lærerne med godt humør. Både omsorg og respekt ivaretas i denne lette tonen, i 
det å være blid. Også i formelle situasjoner kan humoren bidra til å løse opp fastlåste 
meninger, slik Nils uttrykker det: «I ledermøtene og i heftige diskusjoner, kan humoren bidra 
til å lette på stemningen, også kan virke avvæpnende i de vanskelige sakene.»  
Lederne ved Kleiven skole oppholder seg mye ute i feltet i løpet av skolehverdagen, samtidig 
som de strukturerer lederskapet sitt i formelle fora som de faste ukentlige ledermøtene.  Det 
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kan synes som om det foregår et lederskap både i det uformelle som i det formelle, men at 
ledermøtene er sentrale for det strategiske ledelses- og utviklingsarbeidet deres. Alle fire 
fremhever møtestruktur, erfaringsdeling og kunnskap- og meningsutveksling som viktige 
faktorer i ledelsesarbeidet og hvordan de alle er delaktige i dette. De ulike møtene er 
tydeligvis sentrale fordi de alle snakker om hvordan de forhandler og utveksler meninger. De 
refererer til heftige diskusjoner, at alle blir hørt, at meninger endres underveis, at de er trygge 
på hverandre. Assisterende rektor forteller følgende om ledermøtene:  
Ledermøtene kan ha høy temperatur, for vi diskuterer mye (…) Jeg føler at når jeg er i et ledermøte og 
blir spurt om mine tanker og meninger, så blir de tatt på alvor, selv om det nødvendigvis ikke 
gjennomført, så føler jeg at jeg kan gå ut av møtet og fått fram mitt budskap. 
Anne kan si det slik: «Vi lytter jo hvis noen kommer med forslag. Vi har jo meninger om alt 
og vi lytter jo til hverandre på de meningene vi har». Anne viser videre til et par konkret 
eksempel der ledergruppa i utgangspunktet hadde ulike oppfatninger, det var i en 
ansettelsessak og i en avgjørelse om hvorvidt skolen skulle sende lærere på videreutdanning, 
men «det (avgjørelsen) ble utover møtet snudd litt, så vi lytter jo til hverandre». Nils beskriver 
ledermøtene slik:  
Vi har jo agenda. Det er det lurt å ha, også når man har så gode relasjoner er det viktig å ha gode agenda 
ellers risikerer man å prate skole en hel dag, dersom vi ikke passer på å styre oss selv. (…) Det er viktig 
at det er en som styrer, trenger ikke å være rektor, men at en sier i dag skal vi gjøre sånn og sånn. Sånn 
at vi har litt kontroll på oss selv. Da går jo ordet ganske fritt, det er perioder der vi lytter, mener mer, går 
fritt og diskuterer, Erik er også flink til å løfte det opp et nivå, man kan holde på en sak, så løfte det opp 
et nivå, sørge for perspektiv, sørge for å gå tilbake til basisen, grunnlaget, hovedretningen, at vi gjør de 
riktige tingene, og så er vi flinke til å oppsummere og konkludere. Det er god flyt av ordet. Her er alt 
lov å komme med, det er det kollektive, det som er best for elevene og skolen.  
Det kan synes som om de ulike personlighetene deres blir ivaretatt på en positiv måte. De 
uttrykker alle fire hvor ulike de er, men at de komplementerer hverandre og fremfor alt har de 
samme grunnfilosofien om hva som skaper en god skole og gode elever. Ulikheten omtales 
stadig som noe positivt, noe komplimenterende og at kraften i personligheten deres bidrar inn 
i diskusjoner og avgjørelser. 
Samtlige av disse tre mellomlederne fremhever at rektor er lyttende. Det blir trukket fram 
utsagn som at rektor er «Lyttende, hører, forståelsesfull, ansvarsfull. Byr seg.» Videre at han 
er flink til å lytte, interessert i å høre andre. Eksempler på hvordan rektor har opptrådt i 
utfordrende situasjoner, viser at han lytter og engasjerer seg. Rektor forteller selv at han er 
opptatt av at alle skal føle at de er med:  
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Jeg er veldig opptatt av at jeg sitter ikke med de beste ideene, og jeg kan ikke best og sånn, derfor hadde 
vi en veldig flat struktur inn i lederteamet. Vi diskuterte og det viste seg at når den tillit ble opprettet 
mellom oss og vi var trygge på hverandre på det faglige og sosiale plan, så betydde det at når folk kom 
med ideer, så ble de nesten alltid ideene bedre når de kom ut. (…) Det som skjedde ofte, var at jeg kom 
med ideer, spilte dem inn, så kom Nils med motforestillinger og Erik og Anne som var et sted i midten. 
Så endte vi opp med noe som var ganske langt fra min idé, men som likevel ble noe. Og det betydde at 
når vi diskuterte, og hadde disse planene som vi hadde, så følte jo alle at de var med fordi alle ble jo 
hørt og produktet ble jo bedre fordi vi var sammensveiset.     
Det synes som om det foregår utstrakt meningsutveksling i møtene mellom lederne. Bryk & 
Schneider (2002) begrep «genuin lytting» er sentralt i det å etablere respekt i det 
menneskelige samværet. Uttalelsene som er gjengitt over viser hvordan praten kan gå heftig 
for seg, hvordan ulike meninger møtes, lyttes til og nye meninger eller kompromisser oppstår. 
I en bakhtinsk dialogforståelse oppstår meningen mellom deltakerne, nærmest som gnister 
som utløser en kjede av meninger. Disse deltakerne forteller at de bryter meninger med 
hverandre og at konklusjonen oppstår som resultat av meningsutvekslingen. Deres meninger 
utvikles i hverandres forståelser, en dialog som gir nye perspektiver. De forteller alle om at de 
lytter til hverandre, blir utfordret på egne meninger. Bryk & Schneider (2002) oppdaget i sine 
funn at det er i de mindre samtalene at lyttingen er sterkest, i motsetning til større formelle 
møter som lett kan bli preget av formelle talestrukturer.   
Disse lederne har tett kontakt med lærerne og elevene. De snakker, de observerer, de 
reflekterer og utveksler meninger store deler av dagen. Bakhtin fremmer lytting som et etisk 
ansvar. Et utsagn, en mening krever et an-svar. Det ligger et sterkt nærvær av både respekt og 
omsorg i det å lytte. Lytting handler om å høre den andre, være der for hverandre, ta ansvaret. 
Bakhtin fremhever at å være handler om være her for hverandre, at selvet er definert gjennom 
dialogiske relasjoner til «den andre» (Igland, Dysthe, 2001). Når lederne her bruker store 
deler av arbeidsdagen sin ute i feltet, står i porten hver morgen, oppholder seg i korridorene 
og har samtaler med lærere og enkeltelever, får en unik kjennskap til hva som foregår. 
Ledelsesarbeidet kan sies å bli skapt i en kontinuerlig dialog med omgivelsene. Og de snakker 
sammen på felles arbeidsrom. Anne kan si noe slikt at selv om hun en dag ikke har produsert 
noe på papir, så har de snakket ledelse hele dagen. Hun opplever at hun lærer av det. Også de 
andre fremhever hvordan de hele dagen prater sammen. Jeg synes å forstå det slik at i disse 
mer uformelle aktivitetene foregår det en genuin lytting, og derigjennom omsorg og respekt 
overfor lærerne og elevene. Ledelse handler om å lytte til skolens puls, til det som skjer til 
enhver tid – oppleve, se og høre hvilke handlinger oppstår, hvordan og hva slags oppførsel 
som dominerer, hvordan elevene grupperer seg og snakker sammen, Også observasjon i 
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klasserommene gir innsikt i hvordan læringsarbeidet foregår og hvordan forholdet mellom 
elever og lærere er. Ledelse handler om å bære med seg ansvaret i å lytte til lærerne, elevene 
og foreldrene.  
Underkategorien «Rollemodell» er interessant fordi den ikke avledes direkte av spørsmålene. 
Alle informantene snakket om dette å være rollemodell overfor både lærerne og elevene. De 
er opptatt av å være synlige for lærerne og elvene, de jobber høyt og lavt, de ta vikartimer og 
er lærer, de er ute i korridorene, hjelper gjerne en lærer på vei til timen, snakker med elevene, 
formelt og uformelt. De er opptatt av å hilse og utstråle varme og humor.  
Sentralt i skolearbeidet er å håndterer elevatferd. Både Erik og Nils forteller historier om 
hvordan uakseptabel elevatferd tidligere (før de kom til skolen) ble håndtert med 
anmerkninger og manglende håndtering. Det kunne være titalls anmerkninger på enkelte 
elever. I dag er det samtalen som er viktig på Kleiven skole. I visjonen om å vinne elevenes 
hjerter handler det om å fremme positive relasjoner gjennom samtale, slik Nils uttrykker det 
her:  
Det hjelper ikke med gjensitting eller å sette anmerkning nummer 74. Det endrer seg ikke. Det viktigste 
våpenet er å sette seg ned sammen med mennesker å snakke. Lærer – elev, ledelse – elev. Sette seg ned 
å prate. 
 
En episode som kan være verdt å trekke fram og som illustrere hvordan lederne tar ansvar, 
jobber tett på og støtter lærerne er følgende: Erik opplevde helt i starten da han kom til skolen 
høsten 2010 at en lærer som var på ekskursjon med klassen ringte til skolen og ba om hjelp. 
Han klarte ikke å håndtere elevene, som oppførte seg uakseptabelt. Erik dro avgårde, møtte 
elevene og tok dem med seg tilbake til skolen, og hadde samtaler med hver enkelt av dem. På 
det første fellesmøtet med lærerne i etterkant av episoden, opplevde han å få applaus fra 
lærerne. Denne hendelsen sier muligens noe om en skole som hadde hatt svak ledelse med 
manglende støtte i form av tydelig retninger på faste regler og struktur, en konfliktsky og 
fraværende ledelse. Under slike forhold kan toneangivende elever ta kontroll og lærerne blir 
maktesløse. Eriks handling ble et konkret og kraftfullt eksempel på hvordan en leder bryr seg. 
En leder som stiller opp, handler og tar en konfrontasjon. Erik erfarte samtidig at lærerne i 
stor grad var usikre på hvordan de skulle håndtere utfordrende elevatferd. Det resulterte 
ganske raskt i utarbeidelsen av en standard for lærerne om hvordan skolen skal håndtere 
elevene. Standarden fremhever grunnleggende holdninger til det å respekterer hverandre – 
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ledelsen, lærerne, elevene og foresatte. Den synliggjør holdninger og praksis for lærerne for 
slik å styrke felles praksis. Skolen fikk slik på plass tydelige forventninger til lærerne, også 
overfor lærere som ikke fungerte i «det nye regimet», som Erik uttrykker det.  
Det første året gjennomførte lederne utfordrende samtaler med lærere som ikke var 
kvalifiserte eller fungerte godt nok i det relasjonelle samspillet med elevene. Noen lærere ble 
veiledet bort fra yrket eller til andre skoler med andre typer elever eller andre skoleslag. Anne, 
som den gang var lærer, opplevde denne prosessen med utskiftning av lærere det første året 
som «tøff, men fair». Eksemplene over viser en ledelse som bryr seg, det være seg Erik som 
drar avgårde for å støtte en lærer og sette tydelige rammer for elevene, om ledere som 
etablerer utarbeidelse av standarder for felles praksis, om ledere som veileder og konfronterer 
læreren i arbeidet deres.  
Lærernes respekt for ledelsen kan spores i tallene fra medarbeiderundersøkelsen. I forhold til 
spørsmål om tilfredshet med nærmeste leder, er tallene stigende, selv også i tema som 
omhandler skolens øverste leder og skoleeier skårer høyt. Indeksen «Forhold til nærmeste 
leder» har, som tidligere nevnt, tallene steget fra 3,91 i 2010 til 5,33 i 2014. Det er her 
indikatorer som utpeker seg med høyt gjennomsnittspoeng over 5, slik som: «I hvilken grad 
opplever du at din nærmeste leder behandler deg med respekt» på 5,61; «I hvilken grad 
opplever du at nærmeste leder gir klart uttrykk for hva som forventes av deg i jobben» på 
5,46; «I hvilken grad opplever du at din nærmeste leder bidrar til at du opplever stolthet over 
egen arbeidsplass» på 5,43. I forhold til skolens øverste leder er snittpoenget i denne 
kategorien «Hvor fornøyd er du med leder ved skolen» på 5,52, mot for eksempel 2,78 i 2010. 
Allerede 2011 stiger medarbeiderundersøkelsen til tallet 5,03.  
Disse eksemplene synes å vise at alt «snakket» som foregår i skolehverdagen, fungerer 
hensiktsmessig og bidrar til handling i ledelsesarbeidet. Så lenge denne undersøkelsen ikke 
har observasjon som metode, er det hva intervjuobjektene forteller, deres meninger, 
refleksjoner, fortellinger og rekonstruksjoner av hvordan de samtaler, som er utgangspunktet 
for drøftingene og slutningene. Resultater fra særlig Medarbeiderundersøkelsen og 
Elevundersøkelsen bidrar til å korrigere og validere funnene. 
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5.3 Hvordan oppleves relasjonell tillit som 
kompetanse? 
I kodingen av dette forskningsspørsmålet er uttalelsene sortert i følgende underkategorier: 
Formalkompetanse; Realkompetanse, Opplevelser og vurdering av lederkompetanse.  
Skolekompetanse spenner høyt og lavt og bredt. Lærere og ledere må vise faglig, didaktisk og 
pedagogisk dyktighet, evne til å håndtere klasseledelse og enkeltelever, samt foresatte og 
ulike etniske minoritetskulturer, evne til å omstille seg og endre praksis i forhold til lokale 
situasjoner og overordnete direktiver. Det kan være verdt å gjengi Tschannen-Moran nok en 
gang som påpeker at kompetanse er evnen til å utføre en oppgave som forventet og ut fra de 
til enhver tid gjeldende rutinene.  
Samtlige ledere har lang realkompetanse, nærmere 20 år i skolen. De har gått gradene fra å 
være lærere, til avdelingsleder. To av lederne har idrettsbakgrunn og forteller at den 
kompetansen de har derfra om å sette mål og evaluere, er anvendelig i læringsarbeidet med 
elevene. Erik uttrykker at dagens skole med fokus på resultater passer ham med 
idrettsbakgrunn «dette med å sette mål, evaluere og hvordan gå videre». Han snakker om å ha 
kontroll på det skolen leverer og ta vare på enkelteleven. Det er ikke alltid han er enig med 
resultatkravene fra skoleeier, noe han også formidler oppover. Erik forteller at det har oppstått 
at de har vært uenig i kravene fra skoleeier, og at de har gjort egne valg ut fra at de kjenner 
elvene og tiltakene bedre enn den overordnede myndigheten. Og det er her, i evnen til å utføre 
en oppgave ut fra de til enhver tid gjeldene rutinene, at disse lederne viser sin kompetanse, å 
kunne evaluere sine lokale resultater med en indre overbevisning mot det autoritative språket, 
representert gjennom skoleeier (Igland og Dysthe, 2001, s. 116).  
Rektor er opptatt av formell kompetanse innen skoleledelse, og oppmuntrer lederne til å ta en 
master. Assisterende rektor er akkurat ferdig, og det kan virke som både Anne og Nils er klare 
for å ta studiet. Anne har allerede det første året i skoleledelse. At en ledergruppe har meget 
god real- og formalkompetanse, er nødvendigvis ikke nok for å drive skolen kompetent nok. 
Det kan være vanskelig å peke konkret på kompetanse fordi den er sammensatt. Inkompetanse 
derimot lar seg raskere definere og avsløre, som når en lærer ikke håndterer klassene sine eller 
en rektor som lar forfallet inntreffe gjennom manglende strukturer eller fysisk 
bygningsforfall, da kommer reaksjonene raskt.  
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Skole som organisasjon er særegen på den måten at mye av lærernes undervisningsarbeid 
skjer avskjermet. Bryk & Schneider fremhever at det kan være vanskelig å oppdage 
kompetansen i læreryrket, fordi mye av den utspiller seg i det lukkede rommet. Som nevnt, er 
skolen en organisasjon som er løst sammenbundet (Elstad et al., 2011). Lærerne deltar gjerne 
i lærerteam, faglag eller trinnmøter, men samtidig opptrer de alene i klasserommet og i 
læringsarbeidet med klassen og enkeltelevene. På Kleiven skole startet ledelsen høsten 2011 
med systematisk skolevandring. De ville se hva som skjedde i klasserommene. Ledelsen 
hadde laget standard for klasseledelse og undervisningsøktene. De ville se hvordan disse 
fungerte og ble overholdt. Denne skolevandring ble systematisk iverksatt i en periode på fire 
måneder og med rapportering inn i ledermøte. Som rektor forteller fikk de på denne måten en 
enorm oversikt over hva som skjedde i undervisningen. Rapporteringen bidro igjen til at 
lederne lærte av hverandres observasjoner, hva de så eller ikke så. Slik utvekslet de erfaringer 
sammen, ga hverandre råd og tips på hva de kunne se etter. De utvidet og styrket hverandres 
kompetanse. Etter hvert oppdager de noen gjennomgående tendenser, slik som oppstarten av 
timen og hvordan klassesamtalen foregikk, slik rektor forteller:  
Og så avslørte vi svakheter, blant annet at lærerne hadde en tendens til å bruke for lang tid til å sette i 
gang, vi kunne se at de brukte 20-25 minutter og at noen elever falt av før de var i gang, så justerte vi 
det. Så var det noen som begynte å prate om at lærerne svarte for fort når elevene rakk opp så tok de for 
tidlig, så tok vi det opp med lærerne og så at det var lurt å vente, så kom læringspartneren inn, så var det 
noen lærere som hadde satt elevene i en L, hvor du først hadde to elever sånn, to elever sånn, så snakket 
de to, så snakket de to, så snakket de fire og sånn hold de på. 
Utsagnet viser noe av rektors ivrige prat og interesse for praksisfeltet og utvikling av 
pedagogiske metoder. Her hører vi om hvordan ledelsens systematiske observasjoner brukes 
til å justere praksis. Ledelsen tar med seg funnene tilbake til lærerne, som jobber sammen å 
finne løsning på hvordan klassesamtalen kan styrkes og bedres. En svakhet i systemet 
avdekkes gjennom systematisk observasjon av lederne, løftes opp, drøftes og løses i 
fellesskapet, som i dette tilfellet, klassesamtalen, får en standard. Det ligger kompetanse i å 
gjennomføre slike prosesser med hele personalet, og det ligger kompetanse å endre egen 
praksis. Eksempelet her kan vise noe av hvordan ledelsen jobber med å utvikle systemer og 
rutiner i fellesskap gjennom en genuin lytting til hverandre og bidrar til felles skolefaglig 
kompetanse. Skolens arbeidstidsavtale bør igjen sikre tid til samarbeid og utvikling av felles 
forståelser og praksis hos lærerne.  
Jeg forstår det slik at mye av diskusjonene og samtalene i dette lederteamet er godt faglig 
fundert. Uttalelser viser hvordan de trekker inn faglig kompetanse i diskusjoner på 
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ledermøtene. Både Anne og Nils forteller om hvordan særlig assisterende rektor er den som 
løfter samtalene ved å trekker fram teorier han for tiden leser i masterstudiet sitt. Også rektor 
er oppdatert på nyere skoleforskning og kan vise til den. Alle lærerne har blant annet fått 
Hattie-boken og visse emner er tatt opp og drøftet i felleskap. Både rektor og Erik er opptatt 
av at både lærerne og lederne skal fundere praksisen sin i teori. En annen «hot skoleguru» for 
disse lederne nå er Vivian Robinson. Både Erik og Nils har lest henne. De uttrykker alle med 
glød og entusiasme når de forteller hvordan de kan diskutere, reflektere, analysere og samtale 
om praksisfeltet i lys av teorier. I prøveintervjuet med assisterende rektor uttrykte han en 
særlig respekt for de andre sin kompetanse. Et nøkkelsitat som uttrykker dette er følgende:   
Og så jobber jeg med utrolig dyktige leder – både de som er under meg og over meg. Så dyktige 
mennesker, da får man lyst til å gå på jobb fordi man lærer noe nytt hele tida. Mange gode faglige 
diskusjoner, og så har vi det også veldig hyggelig på jobb, mye god humor, det er også viktig.  
Også rektor fremhever dyktige og kompetente ledere og lærere, og hvordan de alle utvikler 
seg i rasende fart og nærmest drar forbi ham. Det kan synes som om skolen lykkes i å utvikle 
personalet sitt, utvikle seg selv som organisasjon. Rektor forteller om en delegering av 
ledelse, at han selv ikke kan ned i alle skolens detaljer, og derfor trenger systematisk 
rapportering fra mellomlederne om forholdene på de ulike trinnene. Mellomlederne forteller 
at de må være forberedt til møtene, og når de rapporterer om trinn stiller rektor kritiske 
spørsmål. Det kan synes som om det foregår en gjensidig aktivitet mellom lederne preget av 
kompetanse og respekt, der alle er involvert, der de lærer av hverandre og kan stole på 
hverandre. Kompetansen utvikles sammen, der de utfordrer hverandre i meningsutvekslinger, 
slik Erik uttrykker det her:  
Man utfordres kanskje mer i fellesskapet. Ja, vi er flinke til å ikke jatte med hverandre. Det kan være 
høy temperatur på ledermøtene, men det vet vi må til for å få fram det beste i hver enkelt og det er 
forventa at du skal komme med tankene dine så du kan liksom ikke sitte passiv å lytte, du blir utfordra 
og det gjør at du går mer skjerpa inn i møtet og har tenkt på hva du mener om en sak da og vi har sterke 
meninger alle fire. 
Rektor fremhever at skoleledelse er viktig, selv om det kommer langt ned på lista til Hattie, 
som han sier. Både rektor og Erik fremhever hvor viktige det er å få hensiktsmessige 
strukturer og rutiner på plass som sørger for at elevene og lærerne får gode skoleforhold. 
Utarbeidelsens av strukturer og rutiner legges til grunn for elevens beste. Rektor uttrykker 
viktigheten av ledelsesarbeidet slik:  
Har du en ledelse som setter strukturer og standarder og lærerne på lag, så viser forskning at kollektive 
skoler lykkes best og du får det ikke kollektiv hvis du ikke har en ledelse. 
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Utdraget kan leses i tråd med både stortingsmeldinger og internasjonale studier som viser en 
sammenheng mellom skoleledelse og elevenes resultater, som nevnt innledningsvis. 
5.4 Hvordan oppleves relasjonell tillit som personlig 
omsorg? 
I kodingen av dette forskningsspørsmålet er uttalelsene sortert i følgende underkategorier: 
Støtte i ledergruppa; Personlig velferd til hver enkelt lærer.  
Personlig omsorg er emosjonelt. Begrepet «benevolence» hos Tschannen-Moran (2014) 
forteller noe om en genuin evne til å bry seg. Med omsorgen kommer også empatien. Å se 
den andre innebærer å kunne kjenne smerte og glede, ta inn over seg den annens ansikt i sitt 
eget virke som medmenneske. Anne uttrykker at det viktigste med jobben er å se «smilende 
elever». Også de andre bekrefter at det er elevene som er viktigst og som driver dem i jobben, 
som Nils uttrykker det:  
Alltid elevene. Alltid. De små gledene. De kommer mot meg bare man går i gangene, de er hyggelige 
og høflige. 420 elever kan navnet ditt. Elevene er definitivt det beste med jobben, og selvsagt at man er 
i godt team, og at ting er på stell, det funker, det er kollektivt det funker. Alt det praktiske, men det 
emosjonelle er det å ha det godt sammen med elevene. 420 elever mellom 13 og 16 år, du får ikke mer 
rock and roll enn det. Du gjør ikke det!  
Innad i ledergruppa forteller informantene om den personlige omsorgen for hverandre 
gjennom uttrykk som humor, varme, trygt, trygge på hverandre, støtte av hverandre. I svarene 
til spørsmålene som omhandler personlig omsorg, kommer det fram meninger, aktiviteter og 
hendelse som handler om det å snakke sammen. Utsagnene deres om hvordan de opplever 
støtte i ledergruppe er entydige, de opplever alle at de har støtte i hverandre og at det er trygt 
mellom dem, at de er gode til å anerkjenne hverandre. Anne, som kom inn sist i ledergruppa, 
kan fortelle hvordan hun i starten ble i varetatt med positive og imøtekommende 
kommentarer.   
Denne ledergruppa karakteriserer ved at de snakker mye sammen, de jobber fysisk tett, de 
fremmer samarbeidet dem imellom og tydelige deling av oppgaver og ansvar.  I omsorgen 
overfor læreren er de opptatt av å se dem ofte, hilse og snakke med dem, bruke navnene deres. 
Tre av dem fremhever at deres forhold til læreren er noe av det samme som de forventer av 
lærerne overfor elevene sine. Rektor forteller om alle de små tingene i en skolehverdag som 
til sammen er så viktig – det å hilse på hverandre, det å rose lærerne, følge med på hva de 
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driver med, hele tiden, hver dag handler det om å være tett på. Tian Sørhaug fremmer at makt 
og tillit er noe som er usynlig i seg selv, men som materialiserer seg i ulike tegn, for eksempel 
gjennom en bevisst gest (1996).  Disse gestene som å se, hilse, rose kan bidra til økt tillit. 
Rektor snakker om skolekultur hvordan alle de små «tingene» har en betydning:  
Det handler om struktur og kjærlighet. (…) en skolekultur består av alle de som detaljene, hvordan vi 
hilser på hverandre i gangene, hvordan vi tar imot beskjed, hvordan vi løser en oppgave, hvordan vi 
snakker til en elev, det er de små tingene. Og dersom vi ikke snakker om disse, får vi ingen 
gjennomslagskraft.  
Utsagn viser til hvordan de utøver en daglig personlig velferd overfor hver enkelt – elev og 
lærer. Disse «små tingene» som lederne er meget bevisste på å bruke, kan synes å være bidrag 
til å fremme tilliten. Som Erik sier: «Når vi ikke har møtene våre, er vi ute og snakker med 
elevene og lærerne». Alle snakker om dette med å være ute og treffe lærerne og elevene, være 
på tilbudssiden, hilse på dem, se dem hver dag, bruke navnene deres, si god morgen, stikke 
innom klasserom. Medarbeiderundersøkelsen viser til høye gjennomsnittspoeng på hvordan 
lærerne opplever at de blir ivaretatt av sin nærmeste leder, som jeg tidligere har vist til i det 
foregående avsnittet om relasjonell tillit som respekt.  
Den personlige omsorgen som uttrykkes hos informantene i forhold til lærerne og elevene og 
innad i ledergruppa kan betraktes som en familiær omsorg og tilstedeværelse. Det kan synes 
som om det er en sterk vilje til å stille opp for hverandre. Det kan være verdt å trekke fram 
Deweys metafor igjen, å betrakte skolen som en familie, her handler mye om å ta vare på 
hverandre, lytte og snakke sammen, stå sammen, respektere hverandre. Rektor kan fortelle om 
hvor viktig det er å skryte og gi ros, både til lederne sine og til lærerne. Også Erik fremhever 
viktigheten av å gi følge opp med positive tilbakemeldinger til lærerne dersom de har gjort 
noe, eller følge dem opp dersom de har vært på viktige kurs eller møter.  
Det blir nevnt at de kan strekke seg langt overfor lærerne i skolehverdagen, også når lærere 
har det vanskelig privat, tar de seg tid til samtale. Erik snakker om balansen mellom å ta vare 
på lærerne og å slippe sykefraværet, og viser til at sykefraværet har gått fra 14% til 4% i disse 
årene fra 2010-14. 
Det ligger mye omsorg i læreryrket. Jeg leste forleden i boken Oslo-skolens historie på 1900-
tallet. Nasjonale føringer og kommunale initiativ (Storaas, 2011), om lærerinner på Sagene 
skole rundt forrige århundreskiftet, som sydde klær til elevene. Her var det fattige 
arbeiderbarn uten sko og nok klær. Lærerinnene skaffet seg gratis tekstiler på Sagene Væveri. 
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Vi ser dem for oss, slitne lærerinner etter lange skoledager med store klasse, sittende til langt 
ut på nettene med å sy klær til elevene. Historien minner meg om en av rektors fortellinger 
om lærerne på Kleiven skole, som foran et nyttårsball satte i gang en aksjon for å få tak i 
ballklær til elevene, slik at alle kunne komme på ballet. Skolen er etnisk mangfoldig, og det å 
skulle skape trygge arrangementer som alle elevene kan delta på, krever god tilrettelegging fra 
ledelse og lærere. Lærerne startet med å lete etter klær på Finn.no. Et heldig treff resulterte i 
at de kjørte til en by to fylker unna, med halvannen times kjøring én vei, for å få tak i flotte 
ballkjoler. Hendelsen kan illustrere hvilket usedvanlig sterkt engasjement lærerne har for 
elevene, et engasjement preget av dyp personlig omsorg. Her bruker lærerne av sin egen tid 
for å legge til rette for et skoleball som alle elevene kan delta på. Teoriene til Bryk & 
Schneider (2002), Tschannen-Moran (2014) og Elstad et al. (2011) viser at arbeidstakere som 
opplever å bli tatt vare på, gjerne yter mer. Lærerne engasjerer seg i elevene utover skolen, de 
er villige til å gjøre en ekstra innsats for skolen. Det kan synes som om ledelsen har lykkes i 
sin strategi med å være synlig, opprette viktige støttefunksjoner og strukturer, utøver respekt 
og omsorg. 
5.5 Hvordan oppleves relasjonell tillit som 
integritet? 
I kodingen av dette forskningsspørsmålet er uttalelsene sortert i følgende underkategorier: 
Lojalitet; Visjon og integritet; Mål/resultater; Rektors plan. Sistnevnte kategori blir utdypet i 
neste avsnitt. 
Visjonen vår er å vinne hjerter til elevene, foresatte og nærmiljø. Positiviteten kjennetegner oss.  
Utsagnet kommer fra Erik, men samtlige informanter fremmer visjonen å vinne elevenes 
hjerter i løpet av intervjuene. Det kan synes som om visjonen er godt innarbeidet og integrert, 
og da ikke bare som et utsagn i seg selv, men som en grunnholdning som viser seg i det 
praktiske arbeidet deres. Her står lederne i skoleporten hver morgen for å ønske elevene 
velkommen, de oppholder seg store deler av dagen ute i feltet for å snakke med og se elevene 
– og lærerne. De uttrykker hvordan de er der for elevene og hvilken glede de opplever når 
enkeltelever opplever fremgang.  
På spørsmål om ledernes lojalitet til skolen, kommer det sterke og oppriktige utsagn fra 
mellomlederne. De uttrykker seg svært likt i sin begeistring og sterke lojalitet, med utsagn 
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som dette: «Jeg elsker jo skolen! Jeg har fått andre jobbtilbud, men jeg er her. Området er tipp 
topp. (….) Utrolig mange flotte elever»; «Den (lojaliteten) er stor. Jeg er blitt skikkelig glad i 
skolen og i området (…) Veldig glad i elevene. Gleder meg til jobb hver dag.»; «Å vinne 
hjerter er jo i bånn her» «Å blø i drakta. Oppdraget er 100%» 
Disse lederne viser et sterkt engasjement til oppdraget. De er opptatt av å ha godt humør i 
møtet med lærere og elever. De uttrykker alle glede over å kunne bidra til at elevene skal bli 
«gangs menneske», at de skal kunne treffe elevene ti år senere på det lokale senteret og se at 
de har fått seg jobb og et godt liv. Disse lederne har troen på det å skape en god skole, 
muligens fordi de ser resultater av et nøye planlagt arbeid. De viser i intervjuene en personlig 
oppriktighet til jobben, gjennom det de sier og i en engasjerende tone. De har mye å fortelle, 
suksesshistorier om hendelser og møter med klasser, enkeltelever og lærere.  
En toer elev er like viktig for oss som en sekser elev (...) Målet er at ale elever skal få et godt liv, det 
ultimate målet vårt (…) At vi møter dem på senteret om ti år og de har fått et godt liv. Handler om å 
bygge det fundamentet. 
Parallellen til Holiday School er slående, hvis oppdrag og visjon er å utvikle elevene til 
«lifelong learnes (…) to become happy and successful adults» (Bryk & Schneider, 2002, s. 77). 
Funnene viser en sterk felles grunnholdningen til skolens oppdrag hos disse lederne. 
Læreplanens generelle del, som legger vekt på utviklingen av det myndige og ansvarlige 
mennesket, og som innledningsvis presiserer at «Opplæringens mål er å ruste barn, unge og 
voksne til å møte livets oppgaver og mestre utfordringer sammen med andre». For disse 
lederne er denne oppgaven viktig for oppdraget deres. De nevner alle fire at motivasjonen i 
jobben er eleven, som Nils uttrykker det. «Alltid elevene. Alltid. De små gledene. De komme 
mot meg, bare man er i gangene, de er hyggelige og høflige». Rektor forteller om fjorårets 10. 
klassinger som kom opp i matematikkeksamen. Utsagnet anskueliggjør hvordan faglig innsats 
her betraktes som en del av det å mestre livet:   
Jeg jobber på en skole med svake elever, og de har sittet og jobbet fem timer på en prøve (eksamen) 
fordi de ønsker å lykkes. Når de kommer på videregående skole, vet de hva motgang er og at de ikke 
kan legge seg ned, de må jobbe. Sannsynligheten for at de består, er større. 
Samtlige av informantene forteller i ulike sammenhenger under intervjuet om situasjoner der 
de har opplevd glede over å se at elevene mestrer noe, glede over elevens mestring på deres 
nivå. Og de uttaler at det viktigste med jobben er å se at elevene lykkes med livet. Anne 
uttrykker det slik om hva som gir henne motivasjon til å lede:  
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Elever som blir gagns menneske, som går ut og er flotte folk. De møter videregående. De kommer til å 
klare seg. De har en bagasje herfra som har lært å takle dersom de ikke er fornøyde, de har lært å takle 
utfordringer og gleder. De vet hvordan de skal behandles av andre og hvordan de skal oppnå gode 
resultater. 
Utdragene viser glede over jobben, et ektefølt menneskelig engasjement, der målet er å få 
elevene til å møte videregående skole, til å takle utfordringer og gleder og erfare hvordan 
resultater kan nås.  
Mål og resultater gir assosiasjoner til skolens målstyringsprinsipper, om det å stå til ansvar for 
resultatene sine (accountability), jamfør innledningsvis om skoleledelse de siste 20 årene. I 
tidligere kapittel om kompetanse viste jeg hvordan to av lederne, som har idrettsbakgrunn, 
bruker sin idrettskompetanse i det å sette mål og evaluere, og hvordan skolen bruker 
resultatene på sin måte. Disse lederne kjenner skolen sin – lærerne, elevene og foreldrene. De 
har en tydelig visjon og en plan. De vet hva de gjør. De forteller at tonen med skoleeier er 
såpass åpen, og at de får aksept for å følge opp resultatene på sin måte. Som Erik sier, så vet 
vi hva som er best for våre elever og lærere på Kleiven skole, bedre enn oppdragsgiver og 
skoleeier. Skolen vet å finne sin egen aksent eller indre overbevisning. Lederne vurderer 
resultatene og håndteringen av elevene ut fra sitt lokale ståsted, som i visse tilfeller vil avvike 
fra de overordnete prinsippene fra skoleeier. De står på sitt, og de skaper resultater som de ser 
er små fremskritt. Dette bør handle om integritet. Tschannen-Moran fremmer ærlighet, 
åpenhet og pålitelighet som viktige faktorer for å etablere tillit, som jeg mener nyanser 
hovedbegrepet integritet.  Disse begrepene handler om å være seg selv, ikke spille en rolle. 
Rektor og ledelsen spiller ikke marionetter overfor skoleeier. De bruker sin egen indre 
overbevisning – og de er åpne om det. De oppnår å få aksept – fra foreldre og skoleeier. 
5.6 Hvordan kan rektorrollen forstås i forhold til 
relasjonell tillit? 
Dette forskningsspørsmålet er delvis drøftet i de foregående forskningsspørsmålene, samtidig 
som det her er mulig å fremheve faktorer som ikke har kommet godt nok fram tidligere. 
Kodingen av intervjuet med rektor er kategorisert sammen med de andre intervjuene. Det er 
visse tema som rektor særlig sirkler rundt i intervjuet og som har gitt følgende 
underkategorier: Delegere ansvar; Struktur og kjærlighet; Rollemodell; Walk the walk.   
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Jeg har i teorikapitlet redegjort for Bryk & Schneider og  Tschannen-Moran sine analyser og 
vurderinger av rektorrollen. Hvem er rektor i denne casen, hvordan kan rollen forstås? Jeg vil 
i det følgende trekke fram ytterligere funn og drøfte disse i forhold til rektorrollen. 
Medarbeiderundersøkelsen viser høye poeng på indeksen som omhandler hvor fornøyd 
lærerne er med overordnet leder ved skolen. Indeksen viser 5,45 i 2014, mot til eksempel 2,52 
i 2010. Allerede i 2011 gjør indeksen et hopp til 5,03. En generell tendens er at snittpoenget er 
synkende jo mer perifer en ledelse er for arbeidstakerne. Her er resultatet på rektor høyere enn 
nærmeste leder som i 2014 er 5,33. Tall på hvor fornøyd arbeidstakerne er med skoleeier, 
overordnet ledelse hos skoleeier, får også høye gjennomsnittspoeng på 
medarbeiderundersøkelse med et snitt på 4,64 i 2014, mot til eksempel 2,85 i 2010. Disse 
tallene bør vise at medarbeiderne har tillit oppover i systemet.  
Rektor karakteriseres av de andre lederne som «karismatisk», «uredd, men har glimt i øyet», 
«høy lederkompetanse», «tydelighet», «en som ikke kjører noe sololøp», «han er flink til å 
selge oss utad», «tydelig på at vi er minirektorer på vårt trinn», «tydelig og klar på hvilken 
retning han vil ha, samtidig som han var ydmyk overfor det som allerede var gjort før han 
kom». Uttalelser og handlinger som kommer fram i intervjuene med mellomlederne viser at 
rektor ved Kleiven skole er en tydelig leder. Jeg har overvært ham i presentasjon av skolen og 
i intervju. Han har en energisk fremtoning som er smittende, og han er dedikert til oppdraget 
sitt. Rektor lanserte visjonen om å vinne elevenes hjerter da han startet høsten 2011, og har 
vært tydelig på å skape hensiktsmessige strukturer for skolen. Han har hatt dyktige og 
supplerende mellomledere som har stått sammen. Tschannen-Morans utsagn om «A principal 
sets the tone for his or her school», sier noe om rektors posisjon og makt for at omstillinger og 
forbedringer skal kunne skje. 
Sørhaugs distinksjon på ledelse er noe å tro på (det religiøse fundament) og ledelse som 
relasjon (det personliges sosiologi) (Sørhaug, 1996). Det kan synes som begge disse er 
representert i denne rektorskikkelsen. Han gir retning, styrer mot formålet ved å bygge 
strukturer for lærerne, elevene og innad i ledergruppa. Det kan synes som om denne rektoren 
utstråler en slags magi for de ansatte. Jeg har tidligere referert til Annes opplevelse av rektor 
på det første personalseminaret, hvor sterkt hun trodde på ham. Også Nils uttrykker beundring 
for rektors kraft, «han har en egen evne til å motivere, visjonæren, motivatoren, som får deg 
til å si ja». Er det her, i motivatorens kraft, visjonærens drøm, at noe uforklarlig skjer, magien 
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i at noe lykkes? Det synes som om han har truffet planken mellom magi og relasjon, mellom 
makt og tillit, slik Sørhaug presiserer det.  
Underkategoriene i kodingen av rektor-intervjuet relaterer seg til rektors fortelling om 
rektorrollen. Kategorien «Struktur og kjærlighet» er nøkkelbegreper som er hentet fra en av 
rektors uttalelser (også nevnt tidligere i analysen, s. 47). Etter hvert som jeg leser og hører 
intervjuet om igjen, slår det meg hvordan disse begrepene favner formålet hans med å få til en 
god skole. Det handler om kjærligheten til elevene og strukturene som må være på plass for å 
verne om elevene, lærerne og skolens kjernevirksomhet – læringsmiljø og undervisning. Med 
gode strukturer får kjærligheten større rom, lærernes arbeid skånes og fremmes, elevenes 
vekst bør få bedre kår. På spørsmål om hvor viktig lederskap er, svarer rektor at selv om det 
kommer langt ned på lista til Hattie, så er det «alfa og omega». Godt lederskap setter standard 
for utvikling av felleskultur og -læring.  
Innledningsvis i teorikapitlet om skoleledelse viste jeg noe til hva forskning sier om 
skoleledelsens betydning for skoleutvikling, slik Jorunn Møller viser til og med henvisning til 
internasjonale studier (Møller, 2012). Blant annet viser Leithwood og Riehl (2003) til hva 
som har betydning for elevenes læring, særlig i forhold til det å sette seg mål og etablere gode 
strukturer som støtter lærerne og som igjen bidrar til bedre skoleresultater. 
«Principals willing to delegate control will find that they are not so bound by the need to do 
everything themselves» (Tschannen-Moran, 2014, s. 261). Underkategorien «Delegere 
ansvar» er verdt å trekke fram. Som antydet over, tyder funnene på at denne skolen har 
kompetente mellomledere. Rektor har lært å delegere ansvar, som han selv sier, så måtte det 
til en dårlig erfaring før han innså at han som rektor ikke kan dykke ned i detaljen. 
Mellomlederne presiserer at de er minirektorer på sitt trinn, det synes å være en rolle og 
arbeidsdeling som er meget avklart. Rektor må kunne stole på de under seg, for slik å kunne 
delegere ansvar. Rektor kan fortelle at han er opptatt av at alle er med, at han ikke sitter på de 
beste ideene: «… jeg kan ikke best og sånn, derfor hadde vi en veldig flat struktur inn i 
lederteamet.» En liknende uttalelse kommer fra assisterende rektor:    
Jeg føler at rektor er ganske god til å ta oss med på råd da. Han kjører ikke noe sololøp på at jeg er 
rektor og jeg bestemmer. Han kan komme med ideer, så blir den ideen endra i løpet av et ledermøte.   
En parallell til rektor ved Holiday School kan trekkes her, også han betrakter seg som en 
team-leder (Bryk & Schneider, 2002). Som tidligere nevnt utfyller disse mellomlederne 
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hverandre med hver sine skolefaglige kjernekompetanser. Uttalelser fra dem forteller at rektor 
setter krav til dem og at det forventes at de rapporterer godt til ham. Rektors krav til 
mellomlederen om å levere og ta ansvar, den åpne kommunikasjonen i ledergruppa, tydelige 
roller synes å styrke forutsigbarhet og pålitelighet i hele ledergruppa. 
To av kategoriene, som på sett og vis henger sammen er «Rollemodell» og «Walk the walk». 
«Effective school leaders not only talk the talk of trust but also walk the walk», sier 
Tschannen-Moran (2014, s. 256). Rektor og de andre lederne fremhever dette med å være 
rollemodeller overfor lærerne og elevene, som Tschannen-Moran tar opp i kategorien 
«Modeling». Å være en positiv rollemodell er et bidrag i det å kultivere en tillitskultur 
(Tschannen-Moran, 2014). Rektor snakker om hvor «ekstremt viktig» det er å holde det man 
sier. Rollemodell innebærer å være synlig, ord blir ikke bare ord, men nedfelt i konkret 
handling. Rektor forteller om det å være i korridorene, snakke med lærerne og elevene, gi ros 
til dem, stå i skoleporten hver eneste morgen å hilse elevene velkommen:  
Jeg er ute og prater med elevene hele tiden, jeg kjenner elevene, jeg plukker søppel, tar i et tak, bærer 
møbler, jeg gjør alle de tingene vi alle må gjøre, du må gå foran å være et godt eksempel.  
Tschannen-Moran trekker fram troverdighet som å være ærlig og autentisk, «Being real, being 
true to oneself». Rektor i denne studien synes å ha disse egenskapene. På spørsmål om hva 
som driver ham i arbeidet, så er det å jobbe med mennesker og gi elevene gode lærings- og 
oppvekstvilkår. Når skolen har en stor andel minoritetsspråklige elever med svake 
skoleresultater, er det ekstra viktig å bidra til gode holdninger og lære elevene å jobbe for så å 
kunne mestre videregående skole. 
5.7 Oppsummering av funnene 
Denne studien viser stor grad av samsvar i ledernes fortellinger, meninger og holdninger. 
Dette drøftes i neste kapittel om reliabilitet og validitet. Lederne er samstemte i oppdraget, å 
bidra til å utvikle elevene til å mestre livet, utvikle dem i et inkluderende fellesskap. Denne 
sterke vektlegging av Læreplanens generelle del, kan til dels ses i lys av skolens utgangspunkt 
sammen med at skolen har en elevgruppe bestående av 80 % minoritetsspråklige elever fra 
ulike kulturer, hvor den sosioøkonomiske kapitalen gjerne er lav.     
I dette kapitlet har jeg vist til mekanismer som synes å bidra til relasjonell tillit i denne 
organisasjonen. Utgangspunktet for å finne disse mekanismene er de fire kategoriene respekt, 
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kompetanse, personlig omsorg og integritet (Bryk & Schneider, 2002) Gjennom disse 
kategoriene, som intervjuguiden bygger på, avdekkes handlinger og meninger som bidrar til 
relasjonell tillit. Funnene viser en ledelse som er tett på elever og lærere, opptrer som 
rollemodeller, strukturerer organisasjonen hensiktsmessig. De har jevnlige møter med agenda. 
Rektor er synlig og tydelig, han har en visjon som synes å være drivkraften og bærebjelken i 
de endringene som skolen til enhver tid foretar. Skolens viser allerede etter første året til 
bedre resultater på medarbeider- og elevundersøkelsen, der lærerne gir uttrykk for større 
tilfredshet med lederskapet i skolen og med skoleeier. Elevundersøkelsen viser markante 
forbedringer på indikatorer innen læringsmiljø. Rektors rolle har vært sentral, men vel så 
viktig har nok sammensetningen av ledergruppa vært. De er blitt tildelt klare roller og 
ansvarsområder som de har forvaltet godt. For denne studien ble informantene strategisk 
valgt, og slik bør funnene til dels bekrefte teorien. At funnen ville vise så stort sammenfall 
mellom praksis og teori, ble likevel overraskende for meg.  
56 
 
6 Denne studiens styrker og 
begrensninger 
Studien er kvalitativ og den åpenbare styrken er at studien går i dybden på ett casemateriale. 
Her er det aktørenes egne ord som kommer fram, nyanser og komplekse mekanismer viser 
seg i langt større grad enn hva en kvantitativ undersøkelse kan. Jeg vil i det følgende 
redegjøre for denne studiens reliabilitet og validitet. Hvor pålitelig er disse funnene, og på 
hvilken måte kan vi tro på funnene? 
6.1 Reliabilitet 
Reliabilitet handler om konsistensen i forskningsfunnene, påliteligheten og troverdigheten av 
funnene. Kvale & Brinkmann beskriver forskningsintervjuet som et håndverk som må læres 
og trenes på, «Forskningsintervjuet som håndverk må læres ved å praktisere intervjuer» 
(Kvale & Brinkmann, 2012, s. 105) Jeg gjennomført en pilotering av forskningsintervjuet i 
fordypningsoppgaven til masteren høsten 2014. Fordypningsoppgaven var relatert til 
masteroppgaven, og fungerte som en treningsarena i forhold til forskningsintervjuet, 
problemstilling og teori. Piloteringen ga nyttig erfaring til hele forskningsintervjuet, fra 
planlegging og intervjuguide, til transkribering og analyse. Intervjuet i denne kvalitative 
undersøkelsen et gjort utførlig og nøysomt. 
Intervjuene i studien er utført etter forskningsintervjuets sju stadier i Kvale & Brinkmann 
(2012). Intervjuguiden er utarbeidet på bakgrunn av teori, begrepene er operasjonalisert i 
forhold til andre kvantitative undersøkelser om relasjonell tillit (EMAIL2, Bryk & Schneider 
2002). Alle intervjuet ble gjennomført uten forstyrrelser og med god gjengivelse, de er 
transkribert og kodet. Lydopptakene bidrar til å styrke reliabiliteten. Jeg har transkribert dette 
alene, lydopptakene har vært så gode og har ikke gitt meg antakelser eller gjetninger på hva 
som er sagt.  
Fortellinger fra ledere kan gjerne være mer rosende enn det realiteten tilsier. Det er et åpent 
spørsmål hvorvidt jeg har fått tak i de fortrolige fortellingene eller om dette mer er 
søndagsfortellingene. Uttalelsene til disse lederne er svært samstemte. De kan referer 
uavhengig av hverandre til samme eller liknende fenomener og hendelser (experience near-
fortellinger). Likeledes er meninger og refleksjoner om oppdraget meget like. Jeg forstår disse 
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lederne slik at de har en sterk og felles forståelse av oppdraget sitt, noe som også er utdypet i 
drøftingen av de empiriske funnene. I intervjusituasjonen har det vært engasjerte og glødende 
ledere jeg har møtt, som i en iver har delt sine erfaringer, opplevelser, og meninger. Det er fire 
svært samkjørte stemmer, men likefullt egne personligheter. Jeg må velge å tro at disse 
fortellingene er ekte og personlige. 
6.2 Validitet 
Validitet handler om hvor sikre og riktige slutningene er. «En valid slutning er korrekt utledet 
fra sine premisser», ifølge Kvale & Brinkmann (2012). Validiteten i kvalitativ forskning er 
relativ. Her søkes det ikke etter noe statistisk generaliserbart, men at funnene er troverdige og 
riktige ut fra sine egne premisser. Validitet er en håndverksmessig kvalitet som må 
gjennomsyre hele forskningsprosessen, på den måten kan man snakke om en kontinuerlig 
prosessvalidering (Kvale & Brinkmann, 2012). Utgangspunktet for dette forskningsdesignet 
er J.A. Maxwell interaktive modell for kvalitative forskning (Maxwell, 2013).  Ifølge 
Maxwell, er det vesentlig å sikre at de fem komponentene – formål, teori/rammeverk, 
forskningsspørsmål, validitet og metode – interagerer i hele undersøkelsen. Den røde tråden er i 
forhold til forskningsforløpet relatert til problemstillingen og forskningsspørsmålene. Gir 
undersøkelsene svar på det jeg er ute etter? Det teoretiske rammeverket har dannet 
utgangspunkt for casen, og informantene er strategisk valgt. Forskningsspørsmålet har styrt 
metodevalget. Intervjuet er håndverksmessig godt gjennomført. 
I en kvalitativ studie som denne vil validiteten ha en verdi til tross for begrensninger. Når 
kvalitativ forskning handler om å få tak i menneskers erfaringer og opplevelser gjennom 
metoder som for eksempel intervju og observasjon, kan forskningen bli for subjektiv, snever 
og forutsigbar. Denne studiens styrke er et rikt materiale fra én ledergruppe ved én skole. Her 
er det få informanter kontra kvantitative undersøkelser som favner utallige respondenter, og 
med begrenset muligheter til å komme i dybden i form av opplevelser og erfaringer. 
Maxwell trekker fram to hovedtrusler i forhold til validitet: Forskerens forutinntatte 
holdninger (Researcher Bias) og forskerens innflytelse på egen rolle/ forskerens rolle i forhold 
til informantene (Reactivity).  Å sikre validitet krever at forskeren problematiserer sin egen 
rolle, reflektere over de valgene som gjøres og stille seg Maxwells spørsmål: 
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How might you be wrong? What are the plausible alternative explanations and validity threats to the 
potensial conclusions of your study, and how will you deal with these? How do the data that you have 
(...) support or challenge your ideas about what‟s going on? Why should we belive your results. 
(Hovdenak, 2014).  
Pilotintervjuet ga erfaring i forskerrollen, men også i arbeidet med intervjuguiden, 
transkribering og koding. Det ble en øvelse i en ny metode, forskningsintervjuet. I 
intervjusituasjonene til masteren var jeg mer bevisst på den profesjonelle forskerrollen. Jeg 
inntok en tydeligere rolle, holdt meg bedre til intervjuguiden, og fikk stilt tilleggsspørsmål i 
forhold til særlig eksemplifisering. Jeg var mer bevisst på å holde en viss distansert nærhet 
som interessert lytter og intervjuer.  
Koding er tematisert etter intervjuguiden og de fire hovedkategoriene for relasjonell tillit hos 
Bryk & Schneider. Faren for en slik tematisert koding er at den styrer seg inn mot passende 
fortolkninger til teorien. Denne studien har målt fenomener opp mot de teoretiske begrepene, 
en såkalt begrepsvaliditet. Stemmer de analysene jeg har gjort mellom funn og teorien? Kvale 
& Brinkmann siterer Cronbach som sier følgende om begrepsvaliditet: «validering er ikke 
bare bekreftelser, det er en prosess til utvikling av mer holdbare fortolkninger av 
observasjoner» (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 251). Arbeidet med intervjumaterialet har vært 
en fortolkningsprosess mellom enkeltfunn og helhet, helhet og enkeltfunn. I kodingsarbeidet 
oppsto en mer nyansert forståelse av funnene. Ser jeg tilbake på tidligere utkast, har 
fortolkningene blitt mer nyanserte. En viss hermeneutisk bevegelse har foregått i forståelsen 
mellom deler og helhet (Kleven, 2011, s. 191). Jeg har vært bevisst på å lese informantenes 
uttalelser på tvers og på nytt. Hvordan utfyller disse hverandre, hvordan divergerer de, 
hvordan kan jeg forstå dem? 
De empiriske funnene har i svært stor grad bekreftet teorien, så sterkt at jeg har stilt meg 
spørsmålene: Kan jeg ha tatt feil? (Maxwell, 2013) Er det noe jeg ikke har fanget opp? Noe 
jeg ikke har misforstått? Er det grunnlag for slutningene? Funnene er konsistente.  Drøftingen 
av funnen er utdypet og nyansert. Jeg ante tidlig at det her kunne være paralleller mellom 
rektor på Holiday School og rektor ved Kleiven skole. At teorien likevel skulle bekrefte 
funnene i så stor grad, ble likevel overraskende. Rektors konklusjon på hva han liker best ved 
å være rektor, er at han «synes det er kjempespennende å jobbe med mennesker». Og videre 
på spørsmålet om hva som er hans beste egenskaper som rektor, poengterer han igjen dette at 
han er god på mennesker. Visjonen om å vinne elevenes hjerter skal ha fungert som en 
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veiviser for hele skoleprosjektet, ideologisk og praktisk. Rektors relasjonelle egenskaper kan 
ha vært viktig inn i arbeidet med å etablere tillitt til skolens ansatte. 
Maxwell nevner triangulering (Triangulation) som en validering. De vil si at undersøkelsen 
bør ha flere data eller tester som er relatert til hverandre og som kan supplerer hverandre, at 
det anvendes ulike metoder og flere forskere (rich data og mixed methods). Hvorvidt 
triangulering gir økt validitet er likevel omstridt ifølge Fielding & Fielding, som mener at 
bruken av ulike metoder kan gi en falsk sikkerhet, og stiller heller spørsmålet om hva som kan 
true validiteten (Maxwell, 2013, s. 128).  Funnene er drøftet i forhold til kvantitative 
undersøkelser som skolens årlige medarbeider- og elevundersøkelsen, og skolens 
elevresultater på eksamen og nasjonale prøver. Elevundersøkelsen og -resultater kan 
sammenlignes både på kommunalt og nasjonalt nivå. Disse kvantitative resultatene fra skolen 
er data som har bidratt til å styrke antakelser og slutninger av funnene.   
Maxwell fremmer også validering gjennom member-checks, feedback og comparison. 
Studien er sammenlignet med funnene i teoriene til Bryk & Schneider og Tschannen-Moran. 
Det er viktig å ha i betraktning ulikheter på norsk og amerikansk skolekultur. I denne studien av 
relasjonell tillit vil nok norske idealer om inkluderende fellesskap og likhet være faktorer som 
bidrar inn i arbeidet med relasjonelle og tillitsdannende holdninger. En relevant norsk 
undersøkelse om lærere og ledelse er som tidligere nevnt Elstad et al. (2011), som viser at klart og 
relasjonelt lederskap gir økt social exchange hos lærerne, og mine funn kan støttes i disse 
resultatene til den undersøkelsen. 
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7 Konklusjon og implikasjoner 
7.1 Konklusjon 
Jeg har i denne studien belyst problemstillingen: Hvordan kan relasjonell tillit forstås og bidra 
til forbedring i skolen? Hovedfunnene i studien viser at økt relasjonell tillit er en 
nøkkelressurs for forbedring og utvikling i den skolen som har vært gjenstand for gransking i 
min undersøkelse. Relasjonell tillit er undersøkt på en ledergruppe ut fra de fire 
hovedkategoriene til Bryk & Schneider (2002) – respekt, kompetanse personlig omsorg og 
integritet. Funnene viser til handlinger, verdier og holdninger hos disse lederne som i høy 
grad eksemplifiserer hva relasjonell tillit innebærer. Disse lederne kjenner ikke relasjonell 
tillit som teori, men de er ytterst kompetente i sitt lederskap gjennom annen formal- og 
realkompetanse. De er opptatt av å forankre praksis i data og forskning når de mener noe, 
diskuterer, reflekterer og iverksetter tiltak. Sammen med deres sinnelag og raushet har de 
lykkes i å etablere en skolekultur preget av tillit mellom ledelse og lærere. Rektor synes å ha 
en sentral rolle, han har vært visjonær, delegert ansvar i ledergruppa, holdt retningen.   
Tegn på forbedring ved skolen i denne undersøkelsen viser seg særlig i resultatene på elev- og 
medarbeiderundersøkelsen. Lærerne opplever stor grad av tilfredshet med organisering av 
arbeidet, samarbeid med kolleger, med nærmeste leder og rektor og stolthet over egen 
arbeidsplass. Elevene opplever stor grad av trivsel på skolen, motivasjon, arbeidsro, faglig 
støtte og utfordringer og felles forståelse av regler. Læringsresultatene viser ikke markante 
forbedringer, med unntak av norskresultatene. Et satsningsområde på lesing kan ha bidratt til 
de økte faglige resultatene i norsk, både hovedmål og sidemål.      
Det viktigste denne oppgaven kan vise for seg, er ikke å vise til at en skole faktisk har klart å 
lykkes med å gjennomføre en imponerende snuoperasjon. Oppgaven tar derimot mål av seg til å ta 
viktige skritt i retning av å forklare hvordan det kunne skje. Det har jeg gjort ved først å redegjøre 
for det som kan synes å representere relevant teori, og dernest peke på metodene jeg holder som 
mest hensiktsmessig for å kunne borre meg effektivt inn i materialet, gitt begrensningene i 
oppgavens format. Derfra har jeg gått tett inn på arenaer der snuoperasjonen fant sted for å 
etterprøve hvorvidt teoriene kan bidra til en dypere forståelse av det som skjedde. 
Denne kvalitative undersøkelsen gir ikke uten videre grunnlag for generalisering. Men de 
mekanismene i interaksjonene mellom ledere og lærere som jeg har identifisert, kan også 
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forekomme i andre omgivelser (uten at det her er snakk om deterministiske prosesser). 
Resultatene vil kunne gi indikasjoner på hva som kan være hensiktsmessig for skoler å jobbe med 
for å få til forbedring og utvikling. Funnene er etter min mening interessante, og bør kunne ha 
implikasjoner på videre forskning og praksis. 
7.2 Implikasjoner for videre forskning 
De to hovedteoriene jeg har anvendt er skapt av amerikanske forskere. Det er vesentlige 
forskjeller på norsk og amerikanske skolekultur. Den norske fellesskolen med like rettigheter 
for alle er sterkt forankret i det norske skolesystemet, likeledes de nasjonale føringene i 
læreplanens generelle del, med vekt på menneskelig vekst og utvikling. Til tross for 
kontekstuelle ulikheter, tar disse teoriene opp grunnleggende elementer i menneskelig 
samvær. Relasjonell tillit er å betrakte som en grunnmur i organisasjoner med stor grad av 
menneskelige samhandlinger. Vi trenger ytterligere forskning på dette feltet her i landet, både 
kvantitativ og kvalitativ. Denne undersøkelsen viser hvilken betydning de menneskelige 
relasjonene kan ha i skolen. Tar vi utgangspunkt i at skoleledelse har en betydning på kvaliteten 
i opplæringen (Møller, 2012), bør forskning kunne vise til hvordan ledelse og rektor kan ivareta 
lærere og elever på en god og hensiktsmessig måte. Teorier innen relasjonell tillit viser til 
grunnleggende holdninger og praksis som bør være etablert i en skolekultur.  
Denne studien har gitt innblikk i hvordan systematisk arbeid med holdninger og atferd kan bygge 
relasjonell tillit på ledelsesnivået, noe som igjen ser ut til å ha effekt på lærernes og elevenes 
arbeid og læringsmiljø. Nå i sluttfasen av denne studien ble jeg gjort oppmerksom på nye 
forskningsresultater fra Tschannen-Moran som viser sammenheng mellom relasjonell tillit og 
læringsresultater (Tschannen-Moran & Christopher, 2015). I fortsettelsen håper jeg det kan bli 
grunnlag for å forske på mer relevant empirisk materiale, på norsk grunn, slik at forståelsen av 
denne måten å tenke skoleutvikling på kan ta nye steg.  
7.3 Implikasjoner for videre praksis 
Denne studien har gitt innsikt i hvordan relasjonelt lederskap utvikles og hvordan det kan 
bidra til forbedringer i skolen. Dette er kunnskap som bør være til nytte for skoleledere, 
skoleeiere, utdanningsinstitusjoner og for lærernes og skoleledernes fagforeninger. 
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For rektorer bør disse funnene være særlig interessante. Rektor som øverste leder bør kjenne sitt 
ansvar for å etablere tillit i organisasjonen og jobbe med å fremme en felleskultur blant alle 
involverte aktører i skolesamfunnet – lederne, lærerne, elevene og foresatte. I denne studien 
kommer det fram hvordan en ledergruppe utøver relasjonell tillitt. Her forteller lederne hvordan 
de jobber sammen og støtter hverandre (personlig omsorg), lytter og hvordan de har utviklet 
gjensidig respekt for hverandre (respekt), evner å utføre oppgaver som forventet og ut fra de til 
enhver tid gjeldende rutinene (kompetanse), og tar del i skolens oppdrag med hele seg 
(integritet). Den relasjonelle tilliten som uttrykkes i denne studien er sterk i ledergruppa. Tillit 
er diffust å definere, likevel har denne studien fanget opp visse mekanismer som kan bidrar til 
utstrakt relasjonell tillit i organisasjonen. Rektorer trenger å vite hvordan relasjonell tillitt 
etableres i skolen, og trenger gode ledere rundt seg til å praktisere den. Tillit kan hjelpe dem 
til å oppnå de nødvendige forholdene som må til for å lykkes i sine mål. Å etablere en 
relasjonell tillitsskapende ledelse må læres og øves.    
I en tid der skole er viktigere enn noensinne for å lykkes videre i livet, og frafallet i 
videregående opplæring er større en ønskelig, må skolen jobbe med å ivareta elev og 
foresatte. Tillit kan bidra til å styrke forholdet mellom elev og skole, og det er skolens ansvar 
å bygge den. Både Bryk & Schneider og Tschannen-Moran fremmer betydningen av den 
relasjonelle tilliten mellom rektor og elever og rektor og foresatte.  En rektor må være synlig 
for elevene og foresatte. I dagens flerkulturelle samfunn krever det god kompetanse i å 
håndtere og kommunisere med ulike type elever og foresatte. Den kompetansen innebærer å 
etablere tillitsfulle relasjoner.   
Også skoleeier bør ha fokus på relasjonell kompetanse og ledelse i ansettelser og i sine 
forventninger til rektorene. De kan synliggjøre temaet gjennom kurs og foredrag, ha fokus på 
relasjonell ledelse i strategisamlinger og lignende. Skoleeier har et særlig overordnet ansvar i 
å sørge for å bygge en felles holdningskultur basert på relasjonell tillit blant rektorene og 
skolelederne.  I sum mener jeg oppgaven anskueliggjør hvilket potensial systematisk arbeid 
med å bygge relasjonell tillit, fra ledelsen og nedover, kan ha for skoleutvikling og 
forbedring. Ved å arbeide såpass grundig med empirien, og ved å se empirien i lys av 
teoriverket jeg anvender, ser jeg for meg at studien kan være nyttig for skoleeier med tanke på 
å kvalitetssikre en eventuell overføring av denne måten å drive skoleutvikling på til andre 
skolearenaer. For en vellykket overføring krever nødvendigvis dybdeforståelse både av 
snuoperasjonens hva og av snuoperasjonens hvordan. 
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Studier i Utdanningsledelse bør ha fokus på relasjonell ledelse. Denne undersøkelsen viser at 
relasjonell tillit kan være avgjørende for å få til organisasjonslæring, som utgjør store deler av 
pensumet på studiet. Relasjonell tillit er som smøreolje i skoleorganisasjonens «maskineri»: 
mangler smøreoljen, vil «maskineriet» knirke. Studier innen skole- og utdanningsledelse bør 
fremme innsikten i relasjonell tillit som tema. Kommende skoleledere trenger å bli bevisst på 
hvilke faktorer som må til for å skape den gode tonen i organisasjonen, og teorien må vise vei.  
Lærernes fagforeninger, særlig Utdanningsforbundet og Lektorlaget, har etter min mening 
vært for opptatt av lønn, arbeidstid og skepsis overfor målstyring og skoleeieres fokus på 
resultater. Selvsagt skal en fagforening passe på disse delene av skolen og lærernes 
arbeidsforhold. Fagforeningen har stor påvirkningskraft i det å bygge holdninger til 
skolearbeidet. Utdanningsforbundet har en etisk plattform. Den har gode intensjoner, men kan 
nok oppleves som fjern for de fleste medlemmer. Min erfaring er at disse holdningene i alt for 
liten grad løftes opp sentralt og lokalt i fagforeningsarbeidet. Fagforeningene bør satse mer på 
å fremme og løfte fram de gode holdningene, slik at arbeidstakere kan få en sterkere tro på 
betydningen av gode relasjonelle tillitsforhold. Dette gjelder også for ledernes forbund, 
Skolelederforbundet.   
Prestasjonslønn er noe Utdanningsdirektoratet og politiske føringer har fremmet de siste 
årene, nå sist ble det etablert i forbindelse med de såkalte «Lærerspesialistene». 
Lærerspesialistene får et pengebeløp på ca kr 25 000, i tillegg til at de får prosentvis nedslag i 
arbeidstiden pluss faglig kompetanseheving. Elstad et al. (2011) viser at economical exchange 
får lavt gjennomsnitt, og at økonomiske bytte ikke er assosiert med såkalt «organizational 
citizenship behaviours», også kalt «extra-role-behaviour». Deres funn viser at tydelig og 
relasjonelt lederskap fremmer økt social exchange. Her er vi ved kjernen av også denne 
oppgavens resultater, at skolens forbedringspotensiale ligger i det å få noe ut av 
arbeidstakerne gjennom ekstra innsats. Det er i denne ekstrainnsatsen til lærerne at gjensidige 
forpliktelser og bytter oppstår som bør føre til økt trivsel og samarbeid, tilfredshet med 
ledelse og stolthet over egen arbeidsplass. Dette er vesentlige verdier inn i arbeidet med elever 
og foresatte, og fremmer forbedring og utvikling for skolen.    
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Vedlegg 
Vedlegg 1 
 
Intervjuguide:  
Hensikten med intervjuene: Målet med prosjektet er å undersøke hvordan relasjonell tillit kan forstås 
i en ledergruppe – og bidra til forbedring i skolen.   
Metode/Tilnærming: Intervju, som tas opp som lydopptak. Det blir notert noe under intervjuet. 
Intervjuene og casen blir fullt anonymisert. Tre ledere og en rektor intervjues. 45 min intervju på hver.     
Hovedproblemstilling: Hvordan kan relasjonelle tillit forstås i en ledergruppe og bidra til forbedring i 
skolen? 
Forskningsspørsmål: 
1. Hvordan opplever lederne roller og ansvarsområder seg i mellom? 
2. Hvordan oppleves relasjonell tillit i ledergruppa ut fra kategoriene respekt, kompetanse, personlig 
omsorg og integritet?   
3. Hvordan opplever lederne sin egen innsats?  
Teorier: Sentralt er teorier om relasjonell tillit: Bryk & Schneider (2002) Trust in schools. A core 
resource for improvement (2002)  og Tschannen-Moran (2014) Trust Matters. Videre perspektiver på 
social exchange, utvalgte artikler.     
 
Bakgrunnsopplysninger og arbeidsoppgaver:  
1. Bakgrunnsopplysninger:  
 Kjønn:  
 Alder:  
 Antall år ved gjeldende skole:  
 Antall år i gjeldende jobb:  
 Utdanning:  
 Formalkompetanse i ledelse:  
 Realkompetanse som leder:  
2. Arbeidsoppgaver og ansvarsområder:  
1. Hva er dine arbeidsoppgaver og ansvarsområder som avdelingsleder, og kort hva innebærer 
de oppgavene?  
a. Personalansvar?  
i. Hvor mange har du personalansvar for?  
ii. Medarbeidersamtaler? Når, hvor ofte? 
iii. Permisjoner?  
iii. Fraværsoppfølging? Vikarer? 
iv. Konflikthåndtering?  
b. Faglig oppfølging?  
i. Pedagogisk veiledning?  
ii. Skolevandring? Hvor ofte? 
c. Pedagogisk utviklingsarbeid?  
i. Ansvar for utvikling av strategi og planer ved skolen?  
ii. Innlegg/forelesninger på fellestid for lærerkollegiet?  
d. Undervisning?  
i. Har du undervisning? Hvor mange prosent?  
ii. Har du ansvar for fag og/eller trinnansvar?  
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FORSKNINGSPØRSMÅL 1: Hvordan opplever lederne roller og ansvarsområder seg imellom?  
 
Jeg ønsker å vite noe om ledergruppas roller, ansvarsområder og samarbeid.  
 
1. Husker du hvordan ledelsen konsoliderte seg da dere startet for fire år siden?  
a. Hva gjorde rektor?  
2. Fortell hvordan ledergruppa samarbeider.   
a. Hva bidrar til samarbeidet i ledergruppa? Eksempel.  
b. Hvilke oppgaver fungerer bra i ledergruppa og hvilke mindre bra? 
c. Hvilken rolle inntok tidligere rektor i ledergruppa? 
3. Hva er dine oppgaver og ditt ansvar? 
a. Vet du hva som er forventet av deg? Hvordan? 
b. Kjenner du til ansvaret ditt er?  
c. Hva skiller deg fra de andre lederne sine ansvarsområder?  
4. Kan du si noe om ledergruppas (felles) forståelse av rollene sine og ansvarsområdene?  
a. Noen oppgaver som går på tvers mellom dere? 
b. Hva kan være utfordrende hvis det er ulik forståelse? 
c. Hvilke oppgaver opplever du har for lite ressurser til (tid, mennesker, utstyr) til å løse, og 
hvordan oppleves evt. dette?   
 
FORSKNINGSSPØRSMÅL 2: Hvordan oppleves relasjonell tillit i ledergruppa ut fra 
kategoriene respekt, kompetanse, personlig omsorg og integritet?  
 
Jeg ønsker å få vite noe om relasjonell tillit i ledergruppa.  
 
Respekt:  
1. Kan du fortelle hvordan du opplever å bli vedsatt av de andre lederne?   
a. Trekk gjerne fram en episode.  
b. Hva tenkte du/ hva gjorde det med deg?  
c. Hvor bevisst er ledergruppa på det å verdsette hverandre? 
2. Hvordan lytter dere til hverandre i ledergruppa?  
a. Har du eksempler på dette?  
b. Hvordan lyttet tidligere rektor til ledergruppa?  
3. Kan du trekke fram episoder der du har opplevd støtte og hjelp av de andre lederne i utfordrende 
oppgaver.  
a. Hvor viktig er det for deg at dere støtter hverandre?  
b. Husker du tilfeller der tidligere rektor støttet deg eller andre i ledergruppa? 
4. Opplever du at lærerne har respekt for ledelsen? 
a. Hvordan opplever du det, gi eksempel?  
b. Husker du hvordan forholdet mellom lærerne og den nye ledelsen var i 2011. Hva har 
skjedd på veien – til i dag?  
c. Hvordan er forholdet mellom lærerne og ledelsen? Mellom lærerne og tidligere rektor? 
d. Hva tror du er grunnen til at forholdet mellom ledelsen og lærerne er som det er? 
 
Kompetanse: 
1. Om kompetansen din som leder, formal og realkompetanse:  
a. Hva betyr kompetansen din i forhold til å lede lærerne? 
b. Opplever du å ha nok kompetanse til å løse ulike lederoppgaver? 
c. Hvilke oppgaver opplever du som er vanskelige? Hva skjer i vanskelige oppgaver? 
d. Opplever du at lærerne har tillit til kompetansen din?  
2. Om kompetansen generelt i ledergruppa, formal- og realkompetanse:  
a. Hvordan preger lederkompetansen dere som team? 
b. Hva betyr lederkompetansen for skolen og lærerne?  
c. Hvordan takler du og ledergruppa utfordringer sammen 
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3. I personalsaker? 
i. ii. I å heve skolens resultater? 
4. Fortell hvordan tidligere rektor forholdt seg til ledergruppas kompetanse?  
5. Hvor opptatt var rektor av at du har fått utvikle deg på en profesjonell måte? 
6. Hvordan opplevde du tidligere rektors kompetanse til å løse utfordringer? 
 
Personlig omsorg:  
1. Opplever du støtte fra de andre i ledergruppa? Hvordan? 
2. Opplever du å kunne dele frustrasjoner, bekymringer og følelser med de andre i ledelsen?   
a. Hvordan, fortell? 
b. Hva gjør dette med deg og arbeidet ditt? 
3. På hvilken måte kan du stole på dem? 
4. Hvordan har du som leder øye for den personlige velferden til hver enkelt lærer? 
a. Gi eksempel.  
5. Hvordan opplevde du at tidligere rektor så deg og støttet deg?  
a. Hva gjorde det med arbeidet ditt? 
 
Integritet: 
1. Fortell om din lojalitet til skolen.  
2. Hvor kjent er skolens mål og visjoner for deg og ledergruppa? 
a. Hvordan jobber du for at skolens mål nås? 
b. Hvor viktig er det for deg at skolens mål nås?  
c. Identifiserer du deg med skolens visjoner og mål? På hvilken måte? 
d. Opplever du at du virkelig brenner for at skolen skal lykkes? Hvordan? 
3. Hvor tydelig har rektor vært i sin plan med skolen?  
a. Hvordan har du merket det?  
4. Hvor viktig synes du rektor er for at skolen skal lykkes?  
a. Hvordan må en rektor være?  
5. Hva driver deg i arbeidet som leder?  Eksempler.  
6. Hva liker du best ved å være leder? 
7. Hvor viktig er din innsats for at skolen skal lykkes? 
8. Hvor stor tro har du på at skolen lykkes i sitt arbeid? 
a. Hva driver deg til å gjøre det lille ekstra for at skolen skal lykkes? 
b. Hva har dere lykkes med som gir deg mer glede og motivasjon for å lede? 
c. Hvor viktig er et lederskap for god skoleutvikling?  
d. Opplever du et personlig forhold til skolen? Fortell.  
9. For hvem er det viktig at du lykkes - elevene, lærerne, lederne, rektor, skoleeier? 
10. Hva gjør du om fem år?  
 
 
 
Da har ikke jeg flere spørsmål. Er det noe du vil spørre om eller si mer om før vi avslutter?  
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Vedlegg 2 
 
Intervju med rektor:  
 
FORSKNINGSSPØRSMÅL 3: Hvordan kan rektorrollen forstås i forhold til relasjonell tillit?  
 
Jeg ønsker å vite noe om rektorrollen.  
 
 
a. Jeg ønsker å vite noe om rektors opplevelser av roller, ansvarsområder og samarbeid.  
 
1. Husker du hvordan ledelsen konsoliderte seg da dere startet for fire år siden?  
a. Hva skjedde, gjorde du som rektor?  
2. Fortell hvordan ledergruppa samarbeider.   
a. Hva bidrar til samarbeidet i ledergruppa? Eksempel.  
b. Hvilke oppgaver fungerer bra i ledergruppa og hvilke mindre bra? 
c. Fortell om din rolle i ledergruppa? 
3. Fortell hvordan ansvar og forventninger fungerte i ledergruppa.  
a. Hvordan uttrykker du dine forventninger til lederne dine? 
b. Hva betyr lederne for deg – hva ser du etter når du ansetter mellomledere? 
 
b. Jeg ønsker å få vite noe om rektor i forhold til relasjonell tillit.  
 
Respekt:  
1. Har du som rektor en plan eller gjort noe for at lederne verdsetter hverandre?  
2. Hvordan lytter du til lederne dine?   
3. Kan du trekke fram episoder der du har opplevd at lederne støtter og hjelper hverandre i utfordrende 
oppgaver.  
4. Opplever du at lærerne har respekt for ledelsen og deg som rektor? 
 a. Hvordan opplever du det, gi eksempel?  
5. Husker du hvordan forholdet mellom lærerne og den nye ledelsen var i 2011. Hva har skjedd på 
veien – til i dag?  
a.  Hva tror du er grunnen til at forholdet mellom ledelsen og lærerne er som det er? 
 
Kompetanse: 
1. Om kompetansen din som leder, formal og realkompetanse:  
 a. Hva betyr kompetansen din i forhold til å være rektor? 
2. Om kompetansen generelt i ledergruppa, formal- og realkompetanse:  
 a. Hvordan preger lederkompetansen dere som team? 
 b. Hva betyr lederkompetansen for skolen?  
 c. Hvordan takler du utfordringer? 
  i. I personalsaker? 
  ii. I å heve skolens resultater? 
3. Hvor opptatt er du som rektor av at lederne utvikler seg på en profesjonell måte? 
 
Personlig omsorg:  
1. Hvordan har du som rektor øye for den personlige velferden til hver enkelt leder – og lærer? 
 a. Gi eksempel.  
2. Opplever du at dine ledere kan dele frustrasjoner, bekymringer og følelser med deg?   
 a. Hvordan, fortell? 
3. Hvordan takler du konflikter? 
4. Hvordan opplever du at du lykkes 
a. Mislykkes du med noe, hva? 
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Integritet: 
1. Hva driver deg i arbeidet som leder?  Eksempler.  
2. Hva liker du best ved å være leder? 
3. Hvor viktig er din innsats for at skolen skal lykkes? 
4. Hvor tydelig har du som rektor vært med din visjon og dine mål for skolen?  
a. Hvordan får du lederne med deg? 
b. Lærerne? 
5. Hva er det viktigste for deg for at skolen skal lykkes i sitt arbeid? 
a. Hvor viktig er et lederskap for god skoleutvikling?  
b. Hvor viktig er du som rektor er for at skolen skal lykkes?  
c. Hvordan må du som rektor være for å lykkes med skoleutvikling?  
d. Hva tror du er dine beste egenskaper som rektor? 
 
 
 
Da har ikke jeg flere spørsmål. Er det noe du vil spørre om eller si mer om før vi avslutter?  
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Vedlegg 3 
 
Indikator og nøkkeltall F 
2009-
10 
F 
2010-
11 
F 
2011-
12 
K 
2009-
10 
K 
2010-
11 
K  
2011-
12 
Sosial trivsel 4,4 4,4 4,4 4,2 4,2 4,5 
Trivsel med lærerne 4,1 4,1 4,1 3,6 3,8 3,8 
Mestring 4,0 4,0 4,0 3,7 3,9 3,8 
Faglig utfordring     3,9 3,8 4,1 4,1 
Elevdemokrati 3,5 3,5 3,5 2,7 2,7 3,3 
Fysisk læringsmiljø 3,2 3,2 3,2 2,3 2,5 3,2 
Mobbing på skolen 1,4 1,4 1,4 1,7 1,4 1,2 
Motivasjon 4,3 4,3 4,3 3,8 4,0 3,9 
Faglig veiledning 3,5 3,5 3,3 3,2 3,3 3,5 
Medbestemmelse       2,3 2,3 2,6 
Karriereveiledning       3,5 3,7 3,8 
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Vedlegg 4  
 
Skoleporten – Elevundersøkelsen 2013-15 
Fylket (F) + Kleiven skole (K) 
Indikator og nøkkeltall F 
2013-14 
F 
2014-15 
K 
2013-14 
K 
2014-15 
Trivsel 
 
4,4 4,4 4,5 4,6 
Støtte fra lærerne 
 
4,3 4,4 4,2 4,3 
Støtte hjemmefra 
 
4,4 4,4 4,0 4,3 
Faglig utfordring 
 
3,9 4,0 4,0 4,4 
Vurdering for læring 
 
3,8 3,9 3,8 4,0 
Læringskultur 
 
3,8 4,0 3,9 4,2 
Mestring 
 
4,1 4,2 4,1 4,1 
Motivasjon 
 
4,0 4,1 3,9 3,9 
Elevdemokrati og 
medvirkning 
 
3,6 3,7 3,5 3,7 
Felles regler 
 
4,2 4,2 4,4 4,5 
Mobbing på skolen 
 
1,3 1,3 1,1 1,1 
Utdanning og 
yrkesveiledning 
    4,0 3,9 
Andel elever som har opplevd 
mobbing 2-3 ganger i 
måneden eller oftere 
(prosent) 
5,8 5,5 . 0,0 
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Vedlegg 5 
 
Skoleporten – Standpunktkarakterer 2010-14 
 
Kleiven skole, Læringsresultater, Trinn 10, Begge kjønn. 
Sammenlignet med fylket og nasjonalt. 
Indikator og nøkkeltall 2009-
10 
2010-
11 
2011-
12 
2012-
13 
2013-14 
Kleiven skole - Engelsk skriftlig 
standpunkt 
3,8 3,7 3,8 3,6 3,7 
Fylket - Engelsk skriftlig standpunkt 4,0 4,0 4,0 4,0 4,1 
Nasjonalt - Engelsk skriftlig standpunkt 3,8 3,9 3,9 3,9 3,9 
Kleiven skole - Engelsk muntlig 
standpunkt 
4,2 3,9 3,7 3,8 3,7 
Fylket - Engelsk muntlig standpunkt 4,2 4,2 4,3 4,3 4,4 
Nasjonalt - Engelsk muntlig standpunkt 4,1 4,1 4,1 4,1 4,2 
Kleiven skole - Matematikk standpunkt 3,5 3,5 3,1 3,1 3,6 
Fylket - Matematikk standpunkt 3,8 3,7 3,6 3,6 3,7 
Nasjonalt - Matematikk standpunkt 3,6 3,5 3,5 3,5 3,5 
Kleiven skole - Norsk hovedmål 
standpunkt 
3,6 3,4 3,6 3,1 3,5 
Fylket - Norsk hovedmål standpunkt 3,9 3,8 3,8 3,9 3,9 
Nasjonalt - Norsk hovedmål standpunkt 3,8 3,8 3,8 3,8 3,8 
Kleiven skole - Norsk sidemål 
standpunkt 
3,5 3,3 3,6 3,1 3,5 
Fylket - Norsk sidemål standpunkt 3,9 3,8 3,8 3,9 3,9 
Nasjonalt - Norsk sidemål standpunkt 3,7 3,7 3,7 3,7 3,7 
Kleiven skole - Norsk muntlig 
standpunkt 
4,1 3,9 3,9 3,6 3,6 
Fylket - Norsk muntlig standpunkt 4,2 4,2 4,2 4,3 4,3 
Nasjonalt - Norsk muntlig standpunkt 4,1 4,1 4,1 4,1 4,2 
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Vedlegg 6 
Skoleporten – Eksamenskarakterer 2010-14 
 
Kleiven skole, Læringsresultater, Trinn 10, Begge kjønn.  
Sammenlignet med fylket og nasjonalt. 
Indikator og nøkkeltall 2009-
10 
2010-
11 
2011-
12 
2012-
13 
2013-14 
Kleiven skole - Engelsk skriftlig 
eksamen 
3,6 3,7 3,6 3,5 3,6 
Fylket - Engelsk skriftlig eksamen 3,9 3,8 3,9 3,8 3,8 
Nasjonalt - Engelsk skriftlig eksamen 3,8 3,8 3,8 3,8 3,7 
Kleiven skole - Engelsk muntlig 
eksamen 
4,1 4,1 .   4,2 
Fylket - Engelsk muntlig eksamen 4,6 4,5 4,5 4,5 4,5 
Nasjonalt - Engelsk muntlig eksamen 4,4 4,4 4,4 4,4 4,4 
Kleiven skole - Matematikk skriftlig 
eksamen 
2,7 2,8 2,6 3,1 2,6 
Fylket - Matematikk skriftlig eksamen 3,6 3,4 3,3 3,5 3,3 
Nasjonalt - Matematikk skriftlig eksamen 3,2 3,1 3,1 3,1 3,0 
Kleiven skole - Matematikk muntlig 
eksamen 
3,5 4,3 4,1 4,0 3,7 
Fylket - Matematikk muntlig eksamen 4,3 4,2 4,1 4,3 4,0 
Nasjonalt - Matematikk muntlig eksamen 4,1 4,1 4,1 4,1 4,0 
Kleiven skole - Norsk hovedmål skriftlig 
eksamen 
3,0 2,8 3,4 3,4 3,5 
Fylket - Norsk hovedmål skriftlig 
eksamen 
3,5 3,4 3,5 3,4 3,4 
Nasjonalt - Norsk hovedmål skriftlig 
eksamen 
3,5 3,5 3,4 3,4 3,4 
Kleiven skole - Norsk muntlig eksamen 3,7 4,3 4,0 3,9 4,3 
Fylket - Norsk muntlig eksamen 4,5 4,6 4,5 4,5 4,6 
Nasjonalt - Norsk muntlig eksamen 4,4 4,4 4,4 4,4 4,4 
Kleiven skole - Norsk sidemål skriftlig 
eksamen 
2,8 3,1 2,8 3,3 3,6 
Fylket - Norsk sidemål skriftlig eksamen 3,4 3,3 3,5 3,4 3,4 
Nasjonalt - Norsk sidemål skriftlig 
eksamen 
3,3 3,2 3,3 3,2 3,1 
 
